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POVZETEK 
Korupcijo lahko označimo kot širši družbeni problem. Njene posledice so vidne na politični, 
ekonomski in socialni ravni. V interesu večine razvitih držav je izvajanje ukrepov za 
zmanjšanje njene pojavnosti in za krepitev zaupanja družbe v pravno državo. Z integriteto 
posameznikov se ustvarja integriteta organizacij, družbe, kar predstavlja pomemben 
element pri obvladovanju korupcijskih tveganj. Več integritete pomeni manj korupcije, 
zato je to razlog za raziskovanje in iskanje novih načinov, prek katerih lahko vplivamo na 
krepitev integritete zaposlenih oziroma na dvig ravni integritete. Temeljno izhodišče 
magistrskega dela je vezano na vprašanje, kako krepiti integriteto pri zaposlenih, oziroma 
na upravljanje dejavnikov, ki prožijo višjo raven integritete. Za izpostavitev dejavnikov, na 
katere se je treba osredotočiti za dvig stopnje integritete, je bila izvedena raziskava z 
anketiranjem zaposlenih v državni upravi. V okviru raziskave je ugotovljeno, da nekateri 
dejavniki pomembno vplivajo na proženje višje ravni integritete zaposlenih. 
Pomemben element, kako vplivati na zmanjšanje koruptivnih ravnanj, predstavlja 
transparentnost. Kljub temu da se države trudijo za doseganje vse večje transparentnosti, 
ni opaznega zmanjšanja korupcije. To magistrsko delo zato predstavlja pomembno 
iztočnico za iskanje novih metod in izvajanja s tem povezanih meritev za dvig ravni 
integritete zaposlenih, kar posledično vodi v zmanjšanje korupcijskih tveganj. Korupciji se 
lahko učinkovito zoperstavimo le na način, da poleg že obstoječih metod, ki jo 
preprečujejo, poiščemo nove pristope za učinkovito soočenje s tem družbenim 
problemom.  
Ključne besede: korupcija, korupcijska tveganja, upravljanje korupcijskih tveganj,  
integriteta, dejavniki integritete, državna uprava.  
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SUMMARY 
Corruption risks management and integrity of employees 
Corruption can be labelled as a wider social problem. Its consequences are visible at the 
political, economic and social level. It is in the interest of most developed countries to 
carry out measures to decrease its occurrence and strengthen the trust of society into the 
legal state. The integration of individuals establishes integrity of organizations, the 
society, which represents an important element in corruption risk management. Since 
more integrity means less corruption, this is a reason for researching and searching for 
new ways, through which we can influence the strengthening of the integrity of 
employees or the increase of the level of integrity. The basic premise of the master’s 
thesis relates to the question, how to strengthen the integrity of employees, or to the 
management of factors, which provide a higher level of integrity. In order to stress out 
factors, on which we have to focus to increase the level of integrity, we carried out a 
research by questioning employees in the state administration. The research found that 
some factors have an important impact on reaching a higher level of integrity of 
employees.    
An important element for influencing the decrease of corruptive activities is transparency. 
Despite the fact that countries are trying to reach increased transparency, there is no 
visible decrease in corruption. Therefore, the master’s thesis represents an important 
basis for searching new methods and carrying out related measurements to increase the 
level of integrity of employees, which consequently leads to a decrease of corruption 
risks. We only can efficiently fight corruption by searching for new approaches for 
efficient dealing with this social problem, in addition to the existing methods, which 
prevent it.  
Key words: corruption, corruption risks, corruption risk management, integrity, integrity 
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1 UVOD 
Integriteta zaposlenih se odraža v osebni kakovosti, spoštovanju moralnih in etičnih načel, 
poštenosti, celovitosti in verodostojnosti. Da bi države lahko delovale kot dober in 
odgovoren gospodar v razmerju do svojih državljanov, potrebujejo integriteto zaposlenih. 
V ta namen morajo skrbeti za zagotavljanje integritete zaposlenih, izvajati potrebne 
meritve za ugotavljanje njene stopnje, predvsem pa izvajati aktivnosti, ki vodijo v njeno 
krepitev. Z zavzemanjem za dvig njene stopnje, z zavzemanjem za vrednote in poštenost 
pokažejo svoje odgovorno in celovito delovanje ter krepijo zaupanje ljudstva v pravno in 
pošteno državo. Primarne naloge vsake države bi morale biti delovanje v dobrobit širše 
družbe, skrb za državljane, zaščita in zadovoljevanje javnega interesa ter zagotavljanje 
transparentnega in odprtega delovanja. Iz tega izhaja, da morajo zaposleni v državni 
upravi delovati pošteno in odgovorno. Od njih se pričakuje, da bodo učinkoviti, da bodo 
delovali skladno z načeli dobrega upravljanja ter da bodo stremeli k doseganju višje 
kakovosti. Med ključnimi lastnostmi zaposlenih morajo prevladati poštenost, kredibilnost, 
verodostojnost in pristnost. Zaposleni v državni upravi morajo biti izobraženi, strokovni in 
predani delu, hkrati pa etični in pripadni organizaciji, da lahko s svojo entiteto vedno 
postavijo javni interes pred zasebnega. Da bi bilo delovanje državne uprave čim bolj 
učinkovito in vredno zaupanja, je treba zagotoviti preglednost tudi nad delovanjem 
zaposlenih in na ta način omogočiti javnosti, da spremlja in nadzoruje njeno delovanje. 
Govorimo o transparentnosti, ki sili zaposlene, da prevzamejo odgovornost za vsa dejanja, 
ki so vezana na delo, ki so ga opravili.  
Evalvacija kakovosti dela, ki so ga zaposleni opravili, in način, kako osebe pristopijo k 
delu, lahko podata oceno o dobrem in poštenem delovanju zaposlenih. Odgovornost  
zaposlenih pride do izraza predvsem takrat, ko se ugotovi, da nekdo pri opravljanju dela 
namenoma ne delujejo pošteno oziroma krši pravni red z namenom, da bi pridobili korist 
zase ali za drugega posameznika. Zakonodaja take vrste protipravnih ravnanj označuje za 
koruptivna ravnanja. Korupcija je eden tistih pojavov, ki vplivajo na rušenje prava, 
zaupanja in ugleda, saj zajema vsa ravnanja in storitve, ko nekdo stori nekaj, česar ne bi 
smel, kot tudi opustitev dolžnega ravnanja, da nekdo ne stori nečesa, kar bi moral. 
Goljufije, nepoštena ravnanja in druge nezakonite dejavnosti zaposlenih se obsojajo in 
preganjajo. S promoviranjem poštenosti ter z dvigom ravni integritete se izboljšuje sistem 
preprečevanja koruptivnih ravnanj, prav tako se ublažijo posledice, ki jih koruptivna 
ravnanja povzročijo. Ob tem je pomembno poudariti pomen vzpostavitve sistema, ki krepi 
notranje nadzorne mehanizme za preventivno omejevanje korupcijskih ravnanj 
zaposlenih, sistema zaznavanja kršitev in sistema sankcioniranja protipravnih ravnanj, 
tako z vidika države kot tudi organizacij. Od zaposlenih v državni upravi se namreč  
pričakuje, da bodo delovali odgovorno, pošteno, etično in skrbno, v skladu z moralnimi in 
pravnimi normami, pri čemer kakršnakoli oblika protipravnih ravnanj ni dopustna. Le s 
takim delovanjem zaposlenih se krepi zaupanje ljudstva v načelno in demokratično 
državo. 
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Korupcija obstaja, odkar obstajajo prve civilizacije, vendar je ta tema v sedanjem času a 
priori vse bolj aktualna, ne toliko z vidika prepoznavanja koruptivnih ravnanj, temveč 
predvsem z vidika, kako korupcijo omejiti oziroma zmanjšati njen obseg. Vse več je 
identificiranih posameznikov, za katere se ugotavlja, da so ravnali protipravno z 
namenom, da pridobijo korist zase ali za svoje bližnje.  
Z namenom omejevanja korupcije je v Sloveniji po zgledu drugih držav članic Evropske 
unije (v nadaljevanju EU) poudarek predvsem na transparentnem in čim bolj odprtem 
delovanju državne uprave. S transparentnim poslovanjem dosežemo, da ne pride do 
neprijetnih težav takrat, ko lahko informacije, ki so bile skrite, postanejo javne. Govorimo 
o informacijah, ki so vezane na določeno reševanje zadeve, informacijah o višini plače, o 
vsebini elektronske pošte, porabi javnih denarnih sredstev, ocenjevanju dela itd. 
Transparentnost bi lahko označili kot najpomembnejše sredstvo, s katerim je mogoče 
omejiti korupcijo. Prednost transparentnega poslovanja je v tem, da je javnost 
informirana o načinu delovanja organizacije, hkrati pa prispeva h kreativnosti in k 
konkurenčnosti zaposlenih, kar spodbuja razvoj organizacije. Za dosledno gradnjo visoke 
ravni integritete si organizacije prizadevajo tudi z zapolnitvijo zakonskih vrzeli ter 
usmerjanjem javnih uslužbencev k strokovnemu in odgovornemu delu. Pri tem sodelujejo 
z drugimi deležniki. Najpomembnejši deležnik je v Sloveniji samostojen in neodvisen 
državni organ, to je Komisija za preprečevanje korupcije. Komisija je ustanovljena na 
podlagi Zakona o preprečevanju korupcije ter Konvencije Združenih narodov proti 
korupciji in se dosledno trudi za dvig ravni integritete in s tem za izkoreninjenje pojavnosti 
korupcije. 
S pojmoma korupcija in integriteta sta tesno povezana tudi pojma etika in morala. 
Vzpostavitev višje ravni etičnega poslovanja, ki je skladno z moralnimi normami ter 
veljavnim pravom, vodi k vzpostavitvi integritete. Organizacija z integriteto deluje celovito, 
kredibilno, nepristransko. V delovanju je pomembna vključenost moralnega vidika. Ko 
govorimo, da ima organ visoko stopnjo integritete, povemo, da deluje enotno in načelno 
ter, kar je najpomembnejše, pošteno.  
Integriteta vpliva na zaposlene, da delujejo v pozitivnem duhu organizacije, kar se odraža 
v verodostojnem poslovanju organa navznoter kot tudi do uporabnikov storitev in drugih 
deležnikov. V domeni integritete je vzpostaviti organ, za katerega je značilna doslednost 
pri vodenju, odločanju in rezultatih delovanja. Pomembno je prepoznavanje etično 
sprejemljivih oziroma nesprejemljivih vrednot oziroma temeljnih, pozitivnih vrednot 
organa. V ta namen organizacije vzpostavljajo interne etične kodekse, kjer so zavedena 
pravila vedenja in moralne norme za zaposlene ter navedena njihova dolžna ravnanja. 
Lahko rečemo, da se organizacije, vsaka na svoj način, ukvarjajo z ukrepi, aktivnostmi, za 
katere verjamejo, da bi lahko dvignili raven integritete zaposlenih. Ob tem se pojavi 
vprašanje, na kakšen način se organizacije trudijo oziroma katera je tista prava pot, ki bi 
doprinesla dodano vrednost na področju rasti stopnje integritete.  
Z integriteto se ustvarja moralni kompas, ki zaposlene usmerja k poštenemu delovanju. 
Prek integritete se krepi ugled organizacije, ustvarja se večja vrednost družbe, v kateri 
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prevladujejo moralne vrednote, odgovornost, zanesljivost, skrb za sočloveka, družbe, v 
kateri ni prostora za ego in zasebne interese. Organizacije lahko same z različnimi 
aktivnosti in različnimi pristopi za krepitev integritete zaposlenih pripomorejo k zmanjšanju 
korupcijskih tveganj. Potrebno pa je zavedanje, da je v tem delu potrebna tudi spodbuda 
države, njene smernice, ki bodo začrtale pot k novim, še učinkovitejšim rešitvam pri 
soočenju s problematiko. Na podlagi ugotovitev predhodnih raziskav, ki so bile usmerjene 
v aktivnosti za zmanjšanje obsega koruptivnih ravnanj, lahko povzamemo, da se 
organizacije spopadajo z njo oziroma iščejo rešitev za njeno zmanjšanje predvsem preko 
načrtov integritete, v transparentnem poslovanju in v izpostavljanju zaznanih koruptivnih 
ravnanj. Pri tem velja poudariti, da imajo pri identifikaciji konkretnih oseb, ki opravljajo 
nezakonite dejavnosti, pomembno vlogo tudi mediji, ki javnost vztrajno seznanjajo s 
protipravnimi ravnanji in pri tem identificirajo konkretne osebe, katerih dejanja javnost 
obsoja. 
S proženjem višje ravni integritete pri zaposlenih lahko pomembno vplivamo na 
zmanjšanje koruptivnih ravnanj. Pri tem je pomembno predvsem upravljanje integritete 
oziroma osredotočenost na dejavnike, ki vplivajo na dvig njene ravni. V interesu države in 
organizacij mora biti namreč ne samo zagotavljanje integritete, temveč nenehna skrb in 
usmerjenost k iskanju novih pristopov, prek katerih bo mogoče zagotoviti višjo raven 
integritete. Zaradi navedenega je izhodišče magistrskega dela vezano na analizo 
dejavnikov, ki lahko pomembno vplivajo na krepitev integritete zaposlenih. Pri 
zagotavljanju višje ravni integritete se je treba osredotočiti na tiste dejavnike, za katere 
so zaposleni popolnoma prepričani, da zagotavljajo njeno višjo raven in hkrati pomembno 
vplivajo na pošteno, verodostojno in etično delovanje.  
Osnovni namen magistrskega dela je ugotoviti, ali se državna uprava v zadostni meri 
posveča področju integritete zaposlenih, ali obvešča zaposlene o pomenu integritete ter 
izvaja aktivnosti za krepitev integritete zaposlenih. Bistvo raziskave predstavlja 
ugotavljanje dejavnikov, ki jih zaposleni prepoznajo kot tiste, ki lahko pomembno vplivajo 
pri proženju višje ravni integritete. Prek upravljanja konkretnih, z raziskavo ugotovljenih 
dejavnikov lahko pomembno vplivamo na zmanjšanje korupcijskih tveganj. Namen 
magistrskega dela je: 
 ugotoviti, ali državna uprava v zadostni meri izvaja aktivnosti, ki naj bi vplivale na dvig 
stopnje integritete zaposlenih, oziroma ali zaposleni prepoznajo te aktivnosti in se 
lahko po njih ravnajo. Poznavanje etičnih normativov lahko izboljša povezanost 
zaposlenih z organizacijo; 
 izpostaviti in predstaviti dejavnike, ki vplivajo na integriteto zaposlenih, jih oceniti s 
strani zaposlenih ter analizirati ugotovitve in prepoznati, katerim dejavnikom je treba 
nameniti največ pozornosti, da bi lahko prek njih povečali stopnjo integritete 
zaposlenih, vplivali na zmanjšanje korupcije oziroma omejili korupcijska tveganja.  
Protipravna ravnanja povzročajo škodo državi in širši družbi. Analiza dejavnikov bi 
pomagala ugotoviti, katere smernice na katerih področjih naj bi si organizacije  
prednostno začrtale z namenom, da zvišajo raven integritete, zmanjšajo obseg korupcije, 
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omejijo korupcijska tveganja, dvignejo raven kredibilnosti in pripomorejo k poslovnem 
uspehu organizacije. 
Korupcija je kompleksen in globalen problem z negativnim predznakom, ki družbi 
povzroča veliko škodo. Vzroki in razlogi, ki vodijo do korupcije, so različni, od revščine do 
pohlepa, kulturnih norm in neustreznih nadzornih mehanizmov itd. Načini obvladovanja 
pojavnosti korupcije in koruptivnih ravnanj so v domeni vsake posamezne države, 
organizacije. V povezavi s preprečevanjem korupcije se najpogosteje omenjata 
transparentnost in načrt integritete, vendar zagotavljanje transparentnosti, načrti 
integritete in vpeljane aktivnosti za percepcijo korupcije ne zmanjšujejo problema. Prav 
tako nimajo pravega učinka represivni odzivi na korupcijo. Z vidika zmanjševanja 
korupcije se je treba primarno osredotočiti na zagotavljanje oziroma krepitev integritete, 
saj prek nje vplivamo na zmanjšanje koruptivnih ravnanj oziroma jih preprečimo. V tem 
kontekstu pa je treba proučiti dejavnike, ki prožijo višjo raven integritete zaposlenih. 
Cilj raziskave je poudariti pomen integritete z vidika zmanjševanja korupcijskih tveganj in 
opozoriti na to, da se je treba ukvarjati z upravljanjem integritete z namenom, da 
dosegamo višjo raven integritete. V krogu aktivnosti, ki so namenjene soočanju s 
korupcijo in se izvajajo z namenom zmanjševanja njene pojavnosti, je treba zagotoviti 
dodatna prizadevanja za iskanje učinkovitih rešitev. Ker integriteta v tem delu predstavlja 
pomembno orodje, je treba poleg že obstoječih metod, ki zmanjšujejo korupcijo, raziskati 
možnosti za uvedbo novih na temelju integritete. Osrednji cilj je prikazati, kako lahko na 
podoben način, prilagojen posamezni organizaciji, prek upravljanja dejavnikov, ki vplivajo 
na integriteto, poskrbimo za dvig ravni integritete zaposlenih.  
V tem kontekstu so v magistrskem delu zastavljene naslednje hipoteze raziskovanja: 
 Hipoteza 1: Organizacije ne naredijo dovolj v smeri obveščanja zaposlenih o integriteti 
in glede izvajanja aktivnosti za dvig stopnje integritete. 
 Hipoteza 2: Večja pripadnost organizaciji ne pomeni nujno višje stopnje integritete 
zaposlenega. 
 Hipoteza 3: Nekateri dejavniki, ki vplivajo na stopnjo integritete, še posebej izstopajo 
v smeri, da bi bilo treba na njihovem področju uvesti spremembe. 
 Hipoteza 4: Načrt integritete je pomemben element transparentnosti, zato mu tako 
Slovenija kot tudi ostale države namenijo veliko pozornosti. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela, ki sta zajeta v šestih 
poglavjih. V uvodu je zajeta krajša predstavitev obravnavane tematike, prav tako so 
opisane zaznane težave, ki izhajajo iz obravnavane teme. Korupcija se razrašča in ima 
negativne posledice za družbo in javno dobro. Integriteta je tista, ki korupcijo omejuje in 
preprečuje posledice, do katerih zaradi nje pride. V uvodu so poleg predstavitve 
obravnavane tematike predstavljene tudi hipoteze magistrskega dela ter pojasnjena 
namen in cilj dela. Predmet raziskovanja je analiza dejavnikov, ki pomembno vplivajo na 
doseganje višje stopnje integritete. S tem ko prepoznamo dejavnike, njihov pomen v 
povezavi z integriteto, lahko z njihovim upravljanjem vplivamo na zmanjšanje korupcijskih 
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ravnanj. Sledi poglavje o korupciji, kjer je predstavljena korupcija kot negativen in 
razširjen pojav, ki pomeni družbeno izgubo, vpliva na rast, povečuje neenakost in 
revščino. Poznamo različne razloge zanjo (kakovost birokracije, raven plač, kazenski 
sistem itd.), prav tako poznamo različne oblike korupcije (individualna korupcija, 
sistemska, posredna korupcija itd.), ki pa jih je težko meriti. Merimo namreč lahko različne 
smiselne kazalnike z različnimi metodami. Da ne bi prihajalo do posledic korupcije, je 
pomembno njeno preprečevanje in zavedanje, da le s primernim strateškim pristopom in 
dvigovanjem zavesti v družbi ustvarimo pogoje za zajezitev korupcije. Tretje poglavje 
»Upravljanje korupcijskih tveganj« govori o tveganjih in pojasnjuje, kako prepoznamo 
korupcijska tveganja. Z izvedbo ocene tveganja korupcije lahko organizacije v zgodnji fazi 
sprejmejo ukrepe za njeno obvladovanje. V tem poglavju so predstavljeni načini za 
obvladovanje korupcijskih tveganj. V četrtem poglavju je opredeljen pojem integritete. 
Integriteta enoznačno pomeni poštenost in verodostojnost, z njo povezujemo dobro in 
odgovorno poslovanje organizacij ter odnos zaposlenih do organizacije in dela, ki ga 
opravljajo. V tem poglavju so predstavljeni tudi dejavniki, ki lahko pomembno vplivajo na 
doseganje višje stopnje integritete. V povezavi z integriteto je predstavljena problematika 
načrtov integritete ter metodologije in mejenja integritete. Peto poglavje se nanaša na 
raziskovalni projekt o integriteti. Z anketiranjem zaposlenih v državni upravi se ocenjuje 
pomen, ki ga organizacije pripisujejo pomenu integritete, ter ugotavlja, ali se izvajajo 
potrebne aktivnosti za krepitev integritete zaposlenih. Zaposleni so se opredelili glede 
dejavnikov, ki pomembno vplivajo na proženje višje ravni integritete. Z novim pristop 
upravljanja integritete zaposlenih lahko pridobimo učinkovite metode, ki bodo pripomogle 
k zmanjšanju obsega korupcije.   
V interesu vsake organizacije je, da ustvari osebno kakovost, oblikuje trdno, kakovostno 
jedro in da zaposleni prevzamejo njena etična prepričanja in moralne vrednote. Vrednote 
organizacij se preslikajo v vrednote širše družbe, v kateri prevladujeta poštenost in 
pozitiven odnos do sočloveka. Z integriteto ustvarjamo temelj pozitivnih vrednot, 




Če hočemo ustvariti stabilno družbo, moramo izhajati iz visokih standardov etike in 
pristopiti h krepitvi vloge vrednot, poštenosti in biti družbeno odgovorni. Korupcija je 
negativni družbeni pojav, ki ovira družbo pri doseganju stabilnosti. Musek (2014, str. 
14−15) pojasni, da je stabilna družba družba vrednot, znanja, sreče in blagostanja. Toda 
oblikovanje takšne družbe resno ogrožajo negativni pojavi, segajoči od zanemarjanja 
morale do korupcije, nasilja in kriminala. 
Korupcija obstaja v družbi od nekdaj, kljub temu pa je družba vedno zanikala obstoj 
korupcije in korupcijske prakse. Korupcija se po navadi pojavlja v povezavi s pohlepom, 
vendar pa pohlep ni edini razlog za pojavnost in obstoj korupcije. Korupcija se pojavlja in 
je vezana na velike socialne razlike (primer revščine javnih uslužbencev), razpadanje in 
preoblikovanje političnih sistemov itd. Globalizacija in globalna tranzicija vseh družb na 
svetu ustvarjata pogoje za koruptivno prakso. Korupcije ni mogoče obravnavati le kot 
moralno škodljive, temveč tudi kot vzrok neučinkovitosti države (Dobovšek, 2009, str. 
27−28).  
Za korupcijo lahko rečemo, da je bila eden od vzrokov za neuspeh nekaterih držav v 
»razvoju«, da se razvijejo, in empirične raziskave potrjujejo povezavo med višjo zaznavo 
korupcije in nižjimi investicijami in rastjo (Mauro, 1995; Svetovna banka, 1997). Politični 
škandali v državah po svetu so sprožili javno ogorčenje proti korupciji in v številnih 
državah so bile diskreditirane vlade izrinjene iz urada (Treisman, 2000, str. 399−400). 
Korupcija je ena od stalnih težav družb, kar vpliva na verodostojnost javnih institucij in 
njenih predstavnikov pred državljani in drugimi sorodnimi državami. Po svetu se narodi 
pritožujejo nad korupcijo in, kakor kažejo rezultati v Indeksu zaznave korupcije (CPI 
2012), nobena država nima maksimalnega rezultata, ki bi kazal na čistost države brez 
korupcije. Korupcija pomeni družbeno izgubo in vpliva na rast, povečuje neenakost, 
revščino, povzroča nezaupanje, jezo in nestabilnost, kot so pokazale mnoge študije (Pani, 
2011; Mauro, 1995; Tanzi in Davoodi, 1998; Chong in Calderon, 2000; Lindgreen, 2004; 
Tverdova 2011). Država, ki je ne more nadzorovati in odpraviti te težave, trpi pomembne 
ekonomske izgube in socialno blagostanje. Politične vodje so se začeli boriti proti temu 
neprijetnemu in neekonomičnemu pojavu (Ulman, 2014, str. 1004). 
V svetu se večinoma zavedajo pomena obravnavanja korupcije, zaradi česar se 
sprejemajo različne zakonodaje, ki obravnavajo to področje, ustanavljajo se razni organi 
in službe, ki se ukvarjajo s to tematiko, v političnih krogih pa je problematika korupcije 
praktično vsak dan na dnevnem redu1. Poleg tega, da so se razširile stroke, ki se 
ukvarjajo s problemom korupcije, so se izjemno razširila tematska področja, s katerimi se 
ukvarjajo raziskovalci, in naše vedenje o tem pojavu se je prav zaradi vključevanja novih 
                                           
1  Nekatere organizacije na dnevni red svojih sestankov uvrščajo problem korupcije: Združeni 
narodi, Svet Evrope, Evropska unija, OECD itd. 
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pogledov na korupcijo razširilo in obogatilo. V Sloveniji je bilo organiziranih tudi nekaj 
posvetov, kot so Korupcija in politika (2005), Korupcija v javni upravi (2004), Korupcija v 
gospodarstvu (2004) itd. Pozornost, ki je bila posvečena korupciji, je prinesla obilo 
informacij, ki so bile uporabljene pri strategijah pri izvrševanju korupcije; prinesla je tudi 
načrte za preprečevanje te dejavnosti in tudi primere t. i. 'dobre prakse' itd. (Škrbec, 
2009, str. 1−2).  
Prav tako je bilo na temo korupcije tudi več mednarodnih konferenc, kot so Boj proti 
korupciji v državnih organih (1999), Preprečevanje korupcije v Evropi (2001), Mednarodna 
konferenca Evropskih partnerjev proti korupciji (2009) itd. Na podlagi mednarodnih 
konferenc je bilo sprejetih veliko priporočil, iz česar je razvidna resnost navedene 
problematike. Dobovšek (2008, str. 11) ugotavlja, da se korupcija pojavlja povsod po 
svetu. Prav tako izhaja iz raziskav, da se pojavljajo določeni vzorci. Vsa dogajanja, 
povezana s korupcijo, pa so spremljana s strani številnih medijev.  
Korupcija je tako na slovenskem in mednarodnem svetovnem tržišču postala realnost. Pri 
tem je treba poudariti, da se od leta 2000 kaže trend v poskušanju čim bolj opredeliti 
pojem korupcije ter jo uspešno meriti. Uspešno v smislu, da se z merjenjem poskušamo 
prebiti čim bliže realni sliki v svetu oziroma po posameznih državah glede razširjenosti in 
vzrokov za korupcijo ter opredelitev kakovostnih orodij za preprečevanje korupcije in boj 
proti njej. V razpravljanju o korupciji po navadi izhajamo iz prepričanja, da gre za pojav, 
ki ga je zelo težko odkriti, če ne celo nemogoče empirično meriti (Jager, 2000, str. 1013). 
Za korupcijsko dejanje sta vedno potrebna najmanj dva, pri čemer naj bi imela korist oba. 
Problem pri odkrivanju in dokazovanju dejanj korupcije je namreč ta, da imata od 
korupcije korist tako tisti, ki daje, kot tisti, ki sprejema. Kazensko pa sta po pozitivni 
zakonodaji odgovorna oba. Ker pri korupciji nimamo klasičnega oškodovanca kot na 
primer pri kaznivem dejanju tatvine, ropa ali poškodovanja tuje stvari itd., kjer bi slednji 
naznanil kaznivo dejanje, je resnično število takšnih ravnanj velika neznanka (Škrbec, 
2009, str. 1−2). 
2.1 OPREDELITEV KORUPCIJE 
Korupcija spada med pojme, ki jim je težko določiti vsebino, saj se njen pomen spreminja 
v različnem časovnem, družbenem in političnem kontekstu. Ko razmišljamo o korupciji, 
moramo upoštevati različne vidike obravnavanja korupcije, ki so lahko ekonomski, 
kulturni, politični, pravni in drugi (Dobovšek, 2008, str. 15). 
Fritzen, Serritzlew in Svendsen opredeljujejo korupcijo z definicijo, pri kateri gre za  
»dejanje«, v katerem se moč javne funkcije uporablja za osebno korist na način, ki je v 
nasprotju s pravili igre«. To je široka opredelitev in le človeška domišljija lahko omeji 




Dobovšek (2002, str. 44) ugotavlja, da je korupcijo kot takšno zelo težko opredeliti. Pred 
oblikovanjem definicije je pomembno vedeti, da obstaja v družbi vsota mnenj, ki 
predstavljajo elemente korupcije, ki jih lahko opredelimo kot: 
 korupcija je predominantno šteta kot slaba stvar, 
 imamo dve strani (podkupovalca in podkupljenega, če upoštevamo, da je korupcija na 
splošno enačena s podkupovanjem), 
 ti dve strani lahko igrata veliko vlog (javni uslužbenec, privatnik, politik, domači ali tuji 
itd.), 
 za koruptivno dejanje obstaja nagrada (malo darilo ali velika podkupnina, denarna ali 
nedenarna, direktna ali indirektna, dana vnaprej ali po dejanju, dana podkupovanemu 
ali komu drugemu ipd.), 
 ocene takšnih vedenj se razlikujejo (dejanje je kriminalizirano ali ni), 
 lahko je izvršeno na različne načine (z uporabo ali brez uporabe »modre« kuverte 
ipd.). 
Petrović (2015, str. 1−2) in Stojiljković (2013, str. 145) smatrata kot najvzdržnejšo 
definicijo korupcije tisto, ki jo je podal Tanzi (1998). V skladu z njegovo definicijo 
govorimo o korupciji takrat, ko pride do namernega rušenja načela nepristranosti pri 
odločanju s ciljem prisvojitve nekaterih ugodnosti. Problem korupcije se pojavlja tako na 
področju morale kot ekonomije. Korupcija ni moralna stvar, ampak rezultat racionalnega 
obnašanja in odzivov ljudi na spodbude, ki izhajajo iz veljavnih predpisov. Korupcija je 
slaba, saj ogroža javno in zasebno moralo in vodi k ropanju strank ter k nezakonitemu 
bogatenju. 
V javni upravi je pojem korupcije sestavljen iz dveh pojmov, korupcija in javna uprava. Iz 
dosedanjih razprav je razvidno, da pod pojmom korupcija najpogosteje smatramo zlorabo 
javne službe v zasebne namene. Korupcija v javni upravi se tako najpogosteje pojavlja v 
povezavi z izdajo dovoljenj, zaračunavanjem premajhnih taks, dovoljevanjem tihotapljenja 
nedovoljenih dobrin, s sklepanjem pogodb z goljufivim namenom itd. (Dobovšek, 2008, 
str. 10−15). 
V Sloveniji velja za korupcijo definicija, ki jo je v naš gospodarski in politični prostor 
prinesel Zakon o preprečevanju korupcije, sprejet leta 2004. Ta definicija je danes 
vključena v Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije iz leta 2010. Korupcija je torej 
(ZIntPK, 2011) »vsaka kršitev dolžnega ravnanja uradnih oziroma odgovornih oseb v 
javnem ali zasebnem sektorju kot tudi ravnanje oseb, ki so pobudniki kršitev, ali oseb, ki 
se lahko s kršitvijo okoristijo zaradi neposredno ali posredno obljubljene, ponujene ali 
dane oziroma zahtevane, sprejete ali pričakovane koristi zase ali za drugega«. Prav tako 
pa korupcijo razumemo kot (Civilnopravna konvencija o korupciji, 2003) »zahtevati, 
ponujati, dajati ali sprejemati, neposredno ali posredno, podkupnino ali katerokoli drugo 
nedovoljeno korist ali njeno pričakovanje, ki vpliva na pravilno izvedbo naloge ali 
postopanja prejemnika podkupnine, nedovoljene koristi ali obljube«. Tudi Grivčeva podpre 
Dobovškovo (2008) definicijo korupcije, ki pravi, da je korupcija vsako vedenje 
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posameznika, ki krši moralna načela, vrednote in norme posamezne družbe. Te pa se 
razlikujejo od okolja do okolja, tako kot se razlikuje kultura (Grivec, 2015, str. 45). 
Zalar (2000, str. 1051−1054) opredeli korupcijo z vidika sodstva. Pove, da lahko sodstvo 
vpliva na zniževanje stopnje koruptivnosti tako zunaj sodstva kot lahko opravi tudi z 
notranjo korupcijo. Sodstvo namreč deluje v javnem sektorju kot monopolna institucija, ki 
edina zagotavlja pravico do sodnega varstva posameznikovih pravic, obveznosti ali obtožb 
zoper njega. Sodstvo je izpostavljeno možnostim koruptne izmenjave informacij ali koristi 
v razmerju do zasebnega sektorja (pravne ali fizične osebe) in v razmerju do javnega 
sektorja (državni organi, organizacije, nosilci javnih pooblastil). Hkrati poskuša definirati 
korupcijo v sodstvu, saj ugotavlja, da doslej ni bila sprejeta zanesljiva in dokončna 
definicija korupcije v sodstvu. V sodstvu sta namreč dve komponenti vladavine prava, in 
sicer vezanost sodne oblasti na pravo in dolžno enakopravno obravnavanje vsakogar v 
sodnih postopkih. Zato je vsakršno neupravičeno dajanje koristi ali prednosti v zvezi s 
sodnimi postopki ali sodnimi odločitvami protipravno dejanje. Spodbuda h korupciji v 
sodstvu namreč ne izhaja vedno s strani zunanjih subjektov, včasih je enostranske 
narave. Najpogostejši vzrok za tak pojav je konflikt interesov, predsodek ali pričakovanje 
samega nosilca sodnih pooblastil, ki povzroči neustrezen vpliv na postopek ali odločitev 
brez vednosti tistega, ki je zaradi tega sicer privilegirano obravnavan. 
2.2 PERCEPCIJA (ZAZNAVANJE) KORUPCIJE 
Državna uprava postaja dejavnik, ki odločilno posega in vpliva na vsa družbena dogajanja. 
Zaradi navedenega je toliko bolj dovzetna za korupcijo, ki posega v vse sfere družbenega 
življenja. Zaradi nevarnosti, ki jo korupcija predstavlja, je pomembno, da država zavaruje 
njeno upravo pred korupcijo. Ravno državna uprava ima neposreden stik z državljani, ti 
pa si prek njenega delovanja in podobe ustvarijo sliko o državi (Dobovšek, 2000, str. 
1070). 
Korupcijska kazniva dejanja je težko odkrivati in dokazovati. Ob pomanjkanju dokazov so 
nam pri odkrivanju takšnih dejanj v pomoč indici, ki kažejo na to, da bi se določena oseba 
lahko ukvarjala s kriminalno dejavnostjo. Največkrat se indici pojavijo po storjenem 
kaznivem dejanju korupcije, vendar je prav za ta dejanja značilno, da jih storilci 
ponavljajo, kar preiskovalcem omogoča odkritje storilcev pri ponovnem dejanju korupcije 
(Dobovšek, 2008, str. 103). Če človek ne more legalno zadovoljiti osnovnih življenjskih 
potreb, je lahko tarča tistega, ki ponuja neko dobrino (Dobovšek, 2000, str. 1069). Torej, 
če hočemo našo družbo ozdraviti bolezni korupcije in kriminala, jih vsaj obvladovati v 
mejah znosnega, smo primorani k vsestranskemu in interdisciplinarnemu, celostnemu 
pristopu pri prepoznavanju in odpravljanju sistemskih problemov (Kečanović, 2013, str. 
1).  
Poerting in Vahlenkamp navajata (v Dobovšek, 2008, str. 104), da indici sami po sebi še 
niso dokaz o korupciji, če pa se pojavljajo v določenih zvezah in se tudi redno pojavljalo, 
pa je sum o korupciji upravičen. Pri tem razlikujeta splošne in posebne indice in navajata, 
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da splošni indici sami po sebi ne zadostujejo za uvedbo preiskave, saj se morajo pojaviti v 
povezavi z enim ali več posebnimi indici. 
Tabela 1: Indici korupcije 
Splošni indici Posebni indici 
Sprememba življenjskega stila Odločitve, ki niso v skladu s predpisi 
Statusni simboli Nerazložljive odločitve 
Problem odvisnosti Prekoračitve diskrecije, (interpretacija) 
Honorarna zaposlitev Različne presoje v podobnih primerih 
Povabila na določene prireditve Ignoriranje dolžnosti 
Darila, ugodni nakupi Delo izven delovnega časa 
Nepogrešljivost na delu Sodelovanje le z določenimi osebami 
Pobude za druga dela Pomanjkljiva dokumentacija 
Zagovarjanje določenih idej Pospeševanje le določenih zadev 
Zavračanje premestitve Pritožbe 
Skrivnostnost in redkobesednost Vplivanje na sodelavce 
 Izogibanje predpisom 
 
Vir: Dobovšek (2008, str. 104) 
Tabela 1 omogoča pregled nad najpogostejšimi indici korupcije, ki kriminalistom 
omogočajo odkrivanje koruptivnih dejanj. Za dokazovanje koruptivnih dejanj je treba 
poleg indicev kot posrednih dokazov zbrati tudi druge dokaze, predvsem neposredne. 
Korupcija je predvsem kriminal temnega polja. Problem pri odkrivanju in dokazovanju 
korupcije je v tem, da imata od korupcije korist tako tisti, ki daje, kot tisti, ki jemlje, v 
kazenskopravnem smislu pa sta odgovorna oba. Ker pri tovrstni kriminaliteti nimamo 
klasičnega oškodovanca, ki bi prijavil kaznivo dejanje, je število takšnih dejanj vprašljivo 
(Dobovšek, 1999, str. 52). 
Po Dobovšku (2008, str. 105−107) štejemo med indice, ki se pojavljajo pred storitvijo 
korupcijskega kaznivega dejanja, predvsem pripravljalna dejanja, motiv in izjave volje. 
Motiv se pri koruptivnih dejanjih po navadi kaže v premoženjski koristi tako na eni kot tudi 
na drugi strani. Pripravljalna dejanja kažejo na to, da neka oseba namerava storiti kaznivo 
dejanje. Izjava volje je pomembna z vidika, da je treba prisluhniti in preveriti vse govorice 
o korupcijskih poslih.  
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Dobovšek pojasnjuje, kje in na kakšen način se lahko kažejo korupcijski indici (2008, str. 
105−107): 
 oseba si je zagotovila honorarno zaposlitev z namenom, da bi izvedla korupcijski 
posel;  
 oseba zavrača premestitev kljub boljši plači ali napredovanju, saj pričakuje, da bo 
obstoječi posel lahko izrabila za korupcijsko dejanje;  
 nepogrešljivost osebe na delu kaže na to, da oseba prikriva podatke in se boji, da bo 
kdo drug imel vpogled v dokumentacijo ali navezal in preveril stike;  
 skrivnostnost in redkobesednost sta tipična indica o poteku korupcijskega posla;  
 zagovarjanje določenih idej, ki niso podprte z racionalnimi odločitvami;  
 določene zadeve se nerazumljivo in neutemeljeno pospešujejo ali pa odlagajo v skladu 
z interesi stranke. V skrajnih primerih lahko prihaja tudi do ignoriranja dolžnosti;  
 odločitve so lahko nerazumljive in neskladne s predpisi, za kar lahko sledijo pritožbe 
oškodovanih strank; 
 v državnih službah so značilne prekoračitev diskrecijskih pravic, ki so zaupane 
državnemu uslužbencu, in različne presoje v podobnih primerih. Interpretacija 
odločenih rešitev postane nejasna in svojevoljna ter nerazložljiva. V pogodbenih 
odnosih so stranke vedno iste, iz nerazumljivih razlogov pa dosegajo ugodnejše 
pogoje;  
 med indici, ki kažejo na to, da je bilo korupcijsko dejanje storjeno, je najbolj značilna 
nenadna sprememba življenjskega stila, ki je ni moč razložiti s prijavljenimi dohodki. 
Pri tem gre za razkazovanje statusnih simbolov, kot so dragi avtomobili, počitniški 
objekti in podobno; 
 prav tako so značilne udeležbe na poslovnih srečanjih, plačevanje zapitkov 
sodelavcem in sprejemanje bogatih daril ali promocijskih izdelkov. O sumljivih poslih je 
dokumentacija pomanjkljiva ali pa je sploh ni. Značilno je izogibanje preverjanju in 
nadzoru, tako zunanjemu kot tudi notranjemu; 
 korupcijska kazniva dejanja so pogosto vezana tudi na človekov značaj kot indic. Pri  
tem se moramo vprašati, kdo od osumljenih ima značaj (pohlepnost, lahkomiselnost), 
ki kaže na to, da bi lahko storil takšno dejanje. Značaj je v človeku izoblikovan in traja 
dalj časa.  
 
Melgar, Rossi in Smith (2010, str. 183−198) so z raziskavo proučili zaznave korupcije na 
mikro ravni. Z uporabo tako mikro kot makro podatkov so se osredotočili na pojavnost 
osebnih značilnosti in učinke držav. Pri tem so izhajali iz predhodnih raziskav v državah, 
vezanih na rezidentstvo. Raziskava je zajela 35 držav. Z raziskavo so ugotovili, da 
obstajajo socialno demografske spremenljivke, ki igrajo pomembno vlogo pri določanju 
zaznavanja korupcije (kot so spol, izobrazba itd.). Ugotovili so, da je rezidentstvo v državi 
pomembno, model pa je prikazal nekaj pomembnih vzorcev obnašanja. Medtem ko 
pomeni biti ženska, biti ločen, nezaposlen, delati v zasebnem sektorju ali biti 
samozaposlen pozitivno korelacijo z zaznavanjem korupcije, pomeni biti poročen, delati 
poln delovni čas in obiskovati verske ustanove ipd. v svoji ali njeni državi ravno nasprotno. 
Prav tako tisti, ki so zaposleni v zasebnem sektorju, bolj zaznavajo korupcijo kot zaposleni 
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v javnem sektorju. Po opravljeni raziskavi so bile države razvrščene glede percepcije 
korupcije. Glavna ugotovitev je bila, da je razvrstitev držav v visoki korelaciji z indeksom 
zaznave korupcije Transparency International.  
Pri oceni zaznave korupcije v neki državi in v mednarodnih primerjavah pogosto izhajamo 
iz rezultatov raziskave, ki jo izvaja nevladna organizacija Transparency International (v 
nadaljevanju TI) in ki ima kot rezultat izračunan t. i. indeks zaznave korupcije (angl. 
Corruption Perception Index – v nadaljevanju CPI) (KPK, 2015). 
CPI temelji na zaznavanju stopnje koruptivnosti javnega sektorja od poslovnega sveta ter 
strokovnjakov in analitikov. Indeks je narejen na podlagi raziskave in ocene koruptivnosti 
javnega sektorja različnih uglednih ustanov. CPI je najširše uporabljen kazalnik korupcije 
na svetu. CPI je bil vzpostavljen leta 1995 kot sestavljeni kazalnik za merjenje zaznave 
korupcije v javnem sektorju v različnih državah po svetu. Kasneje so bili tako viri kot tudi 
metodologija prilagojeni in izčiščeni. Najnovejša posodobitev CPI je bila v letu 2012, ko je 
metodologija doživela nekatere pomembne spremembe. Metoda, ki so jo uporabljali do 
leta 2012 za agregacijo različnih virov podatkov, je bila poenostavljena in zdaj vključuje 
podatke od vsakega vira za obdobje enega leta. Ključno pri tej spremembi je, da omogoča 
primerjavo ocen skozi čas, česar metodologija do 2012 ni omogočala. S tem namenom so 
rezultati CPI predstavljeni na lestvici od 0 (zelo koruptivno) do 100 (zelo čisto) (TI, 2016). 
V CPI nastopa tudi Slovenija kot predmet proučevanja glede stopnje korupcije. Slovenija 
se je na lestvico uvrstila šele leta 1999 in se z indeksom CPI 6,0 med obravnavanimi 150 
državami uvrstila na 25. mesto (Jager, 2000, str. 1017). 
CPI 2015 se naslanja na neodvisne vire, kot so neodvisne ustanove na področju 
upravljanja in analize poslovnega okolja. Uporabljeni podatki so bili zbrani v zadnjih 24 
mesecih. TI je podrobno pregledal metodologijo vsakega vira podatkov, da bi zagotovili 
standarde kakovosti TI. Po podatkih CPI sta najvišje na CPI za leto 2015 med 168 
državami Danska in Finska z oceno 91 in 90 ter Švedska z oceno 89. Najslabše so se 
uvrstile šibke, nestabilne države, kjer je bila nedavno vojna ali kjer še vedno potekajo 
konflikti. Zadnje mesto si še vedno delita Somalija in Severna Koreja z oceno 8. Največji 
napredek so dosegli Slonokoščena obala, Sveti Vincent in Grenadini ter Egipt, ki so 
napredovali za 5 točk, Afganistan, ki ostaja na repu lestvice, Jordanija in Mali pa za 4 
točke. Največji padec je doletel Brazilijo, ki je nazadovala za 7 točk. Med 168 državami je 
Slovenija na 35 mestu na CPI, že od leta 2012 pa ne beleži vidnejšega premika na lestvici 
(TI, 2016). 
Konec leta 2011 je Klemenčič (2011, str. 1) poudaril, da postaja z letom 2012 omejevanje 
korupcije prvič tudi ena od prioritet EU. Opozoril je, da so nujni boljša zakonska podlaga, 
ustrezni materialni pogoji za delo nadzornih institucij in sprememba mentalitete, 
predvsem pa sta potrebna manj lažne solidarnosti s prikrivanjem napak v javnem sektorju 
ter zavedanje, da je za omejevanje korupcije odgovoren vsak posamezni javni uslužbenec. 
Še vedno obstaja mnogo področij, ki sistemsko dopuščajo zlorabe in manjšajo zaupanje v 
ustanove, in še vedno obstajajo večje pomanjkljivosti pri sistemu javnega naročanja, na 
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področju lokalne samouprave ter transparentnosti sprejemanja ključnih odločitev v državi. 
To se odraža pri zaznavi korupcije v Sloveniji (TI, 2016).  
Klemenčič (2011, str. 1) pojasnjuje, da ima Slovenija dokaj majhen, čeprav ne zanemarljiv 
problem s klasično administrativno korupcijo »modrih kuvert«, vendar je pravi problem 
sistemska korupcija. Sistemska korupcija je tesno povezana s šibko integriteto javnega 
sektorja, z neobvladovanjem konfliktov interesov, s pomanjkanjem prevzemanja 
odgovornosti za svoja ravnanja ali opustitve, s prenormiranim sistemom javnega 
naročanja, z netransparentnim lobiranjem in še vedno prekomernim vplivom politike ter 
ozkih interesnih skupin na upravljanje državnega premoženja. 
Krepitev zakonodajnega okvira na podlagi priporočil strokovne in civilne sfere, finančno-
kadrovske okrepitve ključnih institucij ter preventivne dejavnosti bi morale biti vodilo pri 
iskanju rešitev za izboljšanje sistema integritete. Prav tako je treba urediti sistemske 
možnosti financiranja nevladnih organizacij, ki delujemo na področju vladavine prava, 
preprečevanja korupcije in demokracije, saj to področje še vedno ostaja neurejeno in 
podhranjeno (TI, 2016). 
CPI nam sicer poda oceno korupcije, vendar pa z vidika interpretacije meritev zaznave 
korupcije Damijan (2013) zaznava tudi dileme: 
 CPI meri zaznavo korupcije v javnem sektorju, to pomeni zaznavo korupcije v 
administrativnem sistemu in politiki. Ne gre za zaznavo korupcije v celotni družbi 
oziroma državi ali v gospodarski dejavnosti, kajti ta raziskava zajema samo zaznavo 
korupcije, povezano z javnimi institucijami in uradniki; 
 odkar TI meri zaznavo korupcije, se je občutljivost javnosti za prepoznavanje 
korupcijskih praks oziroma problematičnost korupcije kot družbenega fenomena 
močno povečala. Navedeno pomeni, da se je povečalo zavedanje javnosti glede 
škodljivosti korupcije in da se je odprla javna diskusija o tem, kako se učinkovito boriti 
proti njej tako na nacionalni kot tudi na mednarodni ravni. Večje zavedanje korupcije 
ne pomeni nujno tudi, da je korupcije danes več, kot je je bilo pred začetkom 
merjenja, temveč le, da smo bolj pozorni nanjo; 
 percepcija nekega pojava in realno stanje se lahko razlikujeta. Odvisno je od gledišča 
oziroma od osebne ali družbene ozaveščenosti glede nekega pojava. Na to zaznavo 
pojava lahko vpliva mnogo dejavnikov; 
 merjenje korupcije je namreč metodološko precej zahtevna naloga. Razširjenosti 
korupcije ni mogoče neposredno izmeriti. Z anketnimi vprašalniki lahko ocenimo le 
percepcijo ljudi glede razširjenosti korupcije. V tem delu se pojavi precej metodoloških 
problemov;  
 večja javna pozornost na korupcijo ne pomeni nujno, da imamo slednje več, temveč 
lahko pomeni, da korupcijo bolje razumemo in imamo manjšo toleranco do tovrstnih 
dejanj. Prav tako se nezadovoljstvo javnosti nad politiko in gospodarstvom močno 
poveča, kadar je gospodarstvo v krizi. S tem pa se močno poveča javna pozornost na 
korupcijo in zmanjša toleranca do nje. Zaznavanje korupcije je tudi zelo različno med 
državami − tako zaradi različnih kultur, različne regulacije koruptivnih praks, različnih 
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načinov ozaveščanja oziroma poročanja o tem fenomenu ter zaradi različnega stanja, 
v katerem so njihova gospodarstva. 
V zvezi s CPI je treba opozoriti tudi na problem osnovnega uokvirjanja problema. 
Definicija, kot je bila določena v skoraj vseh uporabljenih virih, ta pojem prisilno omejuje  
zgolj na klasično korupcijo t. i. uradnih oseb oziroma na pasivno korupcijo uradnih oseb, 
kar je preozko (Jager, 2000, str. 1018). 
Kljub vsem izpostavljenim dilemam pa je pomembno predvsem to, da se povečuje javna 
zavest glede škodljivosti korupcije, zmanjšuje toleranca do nje in da se korupcijo aktivno 
preganja. 
2.3 RAZLOGI ZA KORUPCIJO 
Po navedbah Škrbca (2013, str. 1) je največ korupcije in s tem največ negativnega vpliva 
na pravno državo na področju javnega sektorja, pri javnih naročilih, v upravnih postopkih, 
v okoliščinah, ki pomenijo nasprotje interesov, pri postopkih razpolaganja s stvarnim 
premoženjem države in občin ter v zdravstvu in farmaciji. Pri tem se kot storilci 
koruptivnih ravnanj najpogosteje pojavljajo javni uslužbenci in funkcionarji. Dejstvo je, da 
ni vsaka država pravna, zgolj ker ima v svoji strukturi pravo, ampak morajo njeni 
državljani in državni aparat to isto pravo sprejemati, ga potrjevati ter se mu podrejati in 
na tak način ne kršiti pravnih in ostalih družbenih norm. Kršenje teh pravil pa je signal, ki 
ga prejema družba, to je, da se korupcija v veliki meri splača oziroma je pričakovana 
korist večja od koristi, ki bi jo dosegli, če bi svoj čas in sredstva uporabili za drugo, 
zakonito dejavnost. 
Tanzi (1998, str. 571−576) ugotavlja, da obstajajo dejavniki, ki posredno vodijo v 
korupcijo. Ti dejavniki so: 
 kakovost birokracije: kakovost birokracije se močno razlikuje med državami. V 
nekaterih zaposlitev v javnem sektorju daje veliko prestiža in ustvarja status, v drugih 
nekoliko manj. Številni dejavniki prispevajo k tej kakovosti. Pred mnogimi leti je Max 
Weber (1947), izjemni nemški sociolog, zapisal, kaj morajo biti značilnosti idealne 
birokracije. Zavedal se je, da birokracije večinoma niso idealne. Tradicija in učinek, ki 
ga ima na ponos posameznikov pri delu za vlado, lahko pojasnita, zakaj so nekateri 
uradniki, kljub temu da so vse stvari enake, bolj učinkoviti in veliko manj dovzetni za 
korupcijo kot drugi;  
 raven plač v javnem sektorju: v preteklih letih so mnogi opazovalci razmišljali, da so 
plače, ki se izplačajo javnim uslužbencem, pomembne za določanje stopnje korupcije. 
Na primer Assar Lindbeck (1998) pripisuje majhno korupcijo na Švedskem dejstvu, da 
je visoka raven birokratov zaslužila 12−15-krat večjo plačo od povprečja industrijskih 
delavcev. Razmerje med ravnjo plač in indeksom korupcije je bilo preizkušeno 
empirično s strani Van Rijckehema in Wederja (1997) in tudi s strani Haqua in Sahaya 
(1996). Njihove ugotovitve kažejo, da boj proti korupciji, ki si prizadeva zgolj s 
povišanjem plač, lahko zelo drago stane državo, lahko pa doseže le del cilja. Poleg 
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tega tudi pri visokih plačah nekateri še vedno sodelujejo pri korupciji. Nekatere države 
(Argentina, Peru itd.) so z namenom, da bi zmanjšale korupcijo, poskušale povečati 
raven plač zaposlenih na področjih carin in davkov. Želele so ohranjati in privabljati 
bolj sposobne, produktivne in poštene posameznike. Singapur si je prizadeval s 
politiko plač, katere cilj je bil, da zmanjšajo skušnjave za javne uslužbence v 
korupcijskih dejanjih. Po poročanju so plače ministrov in drugih visokih uradnikov v 
Singapurju med najvišjimi na svetu. Pojavljale so se špekulacije v teoretični ekonomski 
literaturi, da visoke plače lahko zmanjšajo število koruptivnih dejanj, vendar lahko 
vodijo k zahtevam za višje podkupnine pri tistih, ki nadaljujejo s koruptivnostjo. 
Razlog je, da visoke plače zvišujejo oportunitetne stroške izgube lastnega dela, 
medtem ko to ne odpravi pohlepa uradnikov. Medtem ko se število koruptivnih dejanj 
lahko zmanjša, pa ni nujno, da se zmanjša končni znesek korupcijskega denarja, ki je 
bil izplačan; 
 kazenski sistem: druga pomembna sestavina po Garyju Backerju je verjetnost, da 
bodo tisti, ki zgrešijo zločin, ujeti. To vodi k vlogi institucionalnih kontrol. Obstoj teh 
kontrol vodi k velikemu obsegu obnašanj političnih teles proti temu problemu. Najbolj 
učinkovite kontrole naj bi bile tiste, ki obstajajo znotraj institucij. Pošteni in učinkoviti 
nadzorniki, dobra presoja in jasna pravila o etičnem obnašanju bi morali odvračati od 
korupcijskih aktivnosti ali jih odkrivati. Te značilnosti se razlikujejo od države do 
države. V nekaterih državah se korupcija odkrije predvsem po naključju ali zaradi 
poročanja tujcev, vključno medijev. Več držav (Singapur, Hongkong, Uganda, 
Argentina idr.) je ustvarilo protikorupcijske komisije ali etične pisarne, ki so izrecno 
zadolžene za spremljanje poročil o korupciji ali za zmanjšanje korupcije z zahtevo s 
strani javnih uslužbencev, da se prijavi premoženje, in na druge načine. Da bi bili ti 
uradi učinkoviti, mora obstajati neodvisnost političnega obrata, imeti morajo ogromno 
sredstev in osebe z najvišjo stopnjo integritete. Imeti morajo tudi pooblastila, da lahko 
uveljavljajo kazni; 
 preglednost pravil, zakonov in procesov: v mnogih državah pomanjkanje preglednosti 
pravil, zakonov in procesov ustvarja plodna tla za korupcijo. Pravila so pogosto 
nejasna, dokumenti, ki jih pojasnjujejo oziroma določajo, niso javno dostopni in včasih 
se spremenijo pravila brez pravilne javne napovedi. Zakoni in predpisi so napisani 
tako, da jih pogosto razumejo le usposobljeni odvetniki. Procesi ali postopki v zvezi s 
političnimi vprašanji in drugimi ukrepi so včasih tako nejasni in je včasih težko 
razumeti postopek, ki je bil zasledovan, preden je bila odločitev sprejeta. Zaradi 
navedenega je težko ugotoviti, ali je korupcija igrala pomembno vlogo v nekaterih 
pomembnih odločitvah; 
 primeri vodenja: končni dejavnik, ki vodi v korupcijo, je primer zagotavljanja vodenja. 
Ko najvišji politični voditelji ne zagotavljajo pravih vzorcev, bodisi ker sodelujejo pri 
korupcijskih dejanjih ali, kar se pogosto dogaja, ker opravičujejo taka dejanja na 
strani sorodnikov, prijateljev ali političnih sodelavcev, ne moremo pričakovati, da se 
bodo zaposleni v javni upravi obnašali drugače. Isti argumenti veljajo zlasti v 
institucijah, kot so davčne uprave, carine in javna podjetja. Za te institucije ni 
pričakovati, da bodo brez korupcije, če ne bodo zagotovljeni vzorci poštenosti.  
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Za korupcijo je verjetno, da se pojavi tam, kjer omejitve in vladni ukrepi vodijo k 
prisotnosti prekomernih dobičkov. Primeri vključujejo trgovinske omejitve (kot so tarife in 
uvozne kvote), industrijske politike (kot so subvencije in davčne olajšave), nadzor nad 
cenami, številčne prakse menjalnih tečajev, tuje menjalne alokacijske sheme in 
zagotavljanje kreditov pod nadzorom vlade. Nekatere rente lahko narastejo v odvisnosti 
od vladnih posegov, kot v primeru zagotavljanja naravnih virov, npr. nafta, katerih dobava 
je omejena z naravo in stroški pridobivanja katerih so daleč nižji kot njihova tržna cena. 
Končno pa bi lahko pričakovali, da bo do korupcije prišlo, ker javni uslužbenci prejemajo 
zelo nizke plače in se morajo pogosto zateči k pobiranju podkupnin, da lahko nahranijo 
svoje družine (Mauro, 1998, str. 11). 
Primeri korupcije in gospodarskega kriminala dokazujejo, da so poleg kriminalnih nagibov 
in ravnanj storilcev glavni vzroki zanje v opustitvah dolžnosti vzpostavitve in delovanja 
sistema notranjega nadzora. Toda kdo drug, če ne (poslo)vodstvo v državnih organih, 
organih lokalne samouprave, organizacijah z javnimi pooblastili in javnih podjetjih, je prvi 
odgovoren, da v notranjem okolju organov in organizacij, ki jih vodijo in nadzorujejo, ne 
nastajajo in se ne razraščajo odklonska ravnanja. Odklonska ravnanja je treba 
preprečevati od znotraj, ne čakati na posledice ali zunanje organe nadzora. Poslovodstvo 
se očitno premalo zaveda, da notranji revizor, ki deluje v skladu s standardi, lahko 
pomembno pripomore k izboljšanju razmer v kontrolnem oziroma poslovnem okolju. 
Pomanjkanje odgovornosti za vzpostavitev in delovanje sistema notranjega nadzora ter 
slab odnos do vloge notranjih revizorjev pri preprečevanju korupcije je pokazala že anketa 
iz leta 2010, s katero je Komisija za preprečevanje korupcije v sodelovanju z Uradom RS 
za nadzor proračuna preverjala stanje pri proračunskih uporabnikih (Kečanović, 2013, str. 
8). 
Škrbec (2013, str. 19) je interpretiral vzroke za nastanek korupcije v Sloveniji. Ugotavlja, 
da je izboljšanje ekonomskega statusa oziroma pridobivanje koristi (torej pohlep) največji 
motiv in vzrok za nastanek korupcije v Sloveniji. Drugi najpogostejši vzrok so navade iz 
preteklosti, saj so posamezniki v nekdanji Jugoslaviji iskali načine, kako zaobiti sistem in 
pravila igre. To posredno potrdi ugotovitve raziskave o neformalnih mrežah iz leta 2003, 
da so takratni anketiranci na splošno menili, da se v Sloveniji veliko uporabljajo zveze in 
stiki med ljudmi, kar pa je navada še iz preteklosti, ker so tako ljudje funkcionirali, delali 
in urejali večino stvari. Tretji vzrok za korupcijo pa je sistemski, saj že sam sistem vpliva 
na povečanje korupcije. Četrti vzrok je najpogostejši in se kaže v majhnosti države ter 
delovanju vez in poznanstev. 
Sicer pa med glavne vzroke za korupcijo v Sloveniji spadata neučinkovit pregon ter 
pomanjkanje integritete in odgovornosti javnih uslužbencev in funkcionarjev. Organizacije 
največ korupcije pripisujejo zlorabam politične moči, poleg tega pa se sankcije zoper 
kazniva dejanja pravnih oseb po njihovem mnenju izvajajo neuspešno. Prav tako je še 
vedno premalo urejena zaščita prijaviteljev korupcije, t. i. »whistleblowerjev« (Dimc, 
Dobovšek, Flander, Forbici, Habič, in drugi, 2011, str. 127). 
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2.4 OBLIKE KORUPCIJE 
Korupcije se lahko razlikujejo v različnih kontekstih. Poneverbe javnih sredstev ali 
nezakonit poseg so pogosto sestavni del korupcije. Pomembno je razlikovati, ali je dejanje 
nezakonito ali pa se šteje za moralno pokvarjeno s strani družbe. Po mnenju družbe je 
mogoče primerjati, ali je zaznavanje korupcije usklajeno z zakonskimi normami. Če se 
neko dejanje šteje za nemoralno in nezakonito, gre za očiten primer korupcije, vendar pa 
so tudi dejanja, ki so sicer zakonita, vendar nemoralna; in ta predstavljajo sivo območje. 
Sodišča namreč določenih dejanj ne smejo obravnavati kot nezakonita, četudi jih družba 
smatra kot nemoralna. Kaj družba dojema kot korupcijo, kaj je še sprejemljivo in kaj ne, 
je odvisno predvsem od družbenega konteksta in kulturnega okolja (Anderson, 2014, str. 
197−198). 
Vidmar (2013, str. 329−330) ugotavlja, da je korupcija zelo širok in kompleksen pojem in 
ima posledično tudi zelo široke in raznovrstne pojavne oblike. Obstajajo različne delitve 
korupcije glede na njene oblike: 
 majhna oziroma drobna korupcija: pomeni plačilo majhnih zneskov denarja nižjim 
javnim uslužbencem. To je tako imenovano »pospeševanje« posla oziroma dejanje, s 
katerim preskočimo birokratske ovire; 
 sistemska korupcija: ko korupcija prodre v politične in ekonomske institucije države in 
torej ne zadeva le nekaj nepoštenih posameznikov, govorimo o sistemski korupciji. Ta 
postane del vsakdanjega poslovanja. Sistemska korupcija se pojavlja predvsem v 
okolju, v katerem ni primerne zakonodajne kontrole, neodvisnega sodstva, neodvisnih 
medijev in organizacij civilne družbe. Sistemske korupcije, ki se je razširila v celotni 
družbi, se je treba lotiti s skrbno izdelanim načrtom na ravni celotne države in celo v 
sodelovanju z mednarodno skupnostjo; 
 tvegana korupcija: to je polje izolirane situacijske korupcije, pri kateri posameznik 
zaradi prisiljenosti v osebno, sporadično pobudo neznanemu ali sistemsko 
nestigmatiziranemu izvajalcu uslug vstopa v polje nejasnega in nenadzorovanega 
tveganja; 
 vsakdanja korupcija: opredeljujeta jo konformno vedenje (t. i. sistemske korupcije) ter 
bežna, situacijska interakcija. Deluje predvsem takrat, ko v nekem socialno-kulturnem 
okolju vlada tak tip socialnega vedenja, kot je splošno znan in splošno sprejet, zato 
ponudba uslugojemalca ali celo zahteva uslugodajalca ne predstavlja resnejšega 
ekscesa. Ta tip je prisoten in ekspanziven tam, kjer mikro morala prevladuje nad 
formalno makro moralo; 
 intimna korupcija: ko gre za visoko stabilnost (trajnost) odnosov ter hkrati omejeno 
institucionalizacijo, dobimo obliko korupcije, ki je odporna tudi na sovražno okolje. 
Obojestranska pripravljenost na korupcijsko izmenjavo se namreč odvija v 
specifičnem, ekskluzivnem in konspirativnem okolju majhnega števila, včasih tudi 
samo dveh akterjev; 
 ekspanzivna korupcija: predstavlja tip, ki ga označujeta sistemskost in konformnost, 
ob hkratni relativni trajnosti in strukturiranosti oziroma institucionaliziranosti. Ta oblika 
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je socialno-kulturno dokaj univerzalna, vendar pa se »slehernik« z njo praviloma ne 
srečuje, saj se odvija v sklopu specifičnih mrež; 
 politična korupcija: deli korupcijo na drobno korupcijo (nosilci javnih pooblastil 
odstopajo od pravil v korist prijateljev), rutinsko korupcijo (nosilci javnih pooblastil 
sprejemajo darila zase ali za stranko, izrabijo informacije za lastno korist in 
nagrajujejo volilno podporo) ter težko korupcijo (nosilec javnih pooblastil za primerno 
podkupnino opušča uradne postopke, spregleda kriminalno početje pripadnikov svoje 
skupine ali podreja stranko osebnemu koristoljubju). 
Tudi Aras (2007, str. 29−33) ugotavlja, da naletimo v družbi na več različnih pojavnih 
oblik korupcije. Med najpomembnejše pojavne oblike korupcije sodijo individualna 
korupcija, sistemska korupcija, posredna korupcija in korupcija, ki temelji na konkurenci: 
 pri individualni korupciji gre predvsem za korupcijo malih, običajnih ljudi, ki živijo stran 
od politike, športa in vsega, kar bi njihova imena povezana s korupcijo pripeljala na 
naslovnice tiska. Prva značilnost individualne korupcije je izjemna širina pasu tveganja. 
Lahko bi rekli, da meje pasu tveganja sovpadajo z mejami vsakodnevne komunikacije. 
Zato skoraj ni področja človekove dejavnosti (promet, zdravje, izobraževanje, carine, 
notranje poslovanje) na katerem ne bi bilo tveganja za sodelovanje v individualni 
korupciji. Individualna korupcija se v večini primerov kaže kot klasično podkupovanje;  
 za sistemsko korupcijo pravi, da je posledica posebnosti posameznega sistema, ki s 
ciljem svojega odražanja ne izbira metode in sredstva za avtonomno delovanje. 
Enačba sistemske korupcije se glasi  K = M + D – O. Tej enačbi bi bilo potrebno 
dodati tudi element političnega (samo)interesa in bi se glasila: korupcija = monopol + 
diskrecija + politični (samo)interes – odgovornost. Čim večji je monopol, diskrecija in 
politični (samo)interes, hkrati pa je manjša odgovornost, potem je korupcija večja. 
Prav tako velja tudi obratno, saj čim manjši je monopol, diskrecija in politični 
(samo)interes in večja odgovornost, pomeni, da je korupcija manjša; 
 pri posredni korupciji je vprašanje osebne koristi vprašljivo, ker ni nujno, da gre za 
lastni interes. Pri posredni korupciji je glavni problem, ker je motiv korupcije težko 
določiti zaradi specifičnosti funkcije politike, v kateri je izmenjava quid pro quo del 
vsakodnevne prakse. Temelj take prakse je npr.: podpri moj predlog in bom jaz podprl 
tvojega. Obstoj te vrste korupcije je mogoče oceniti z uporabo več standardov. 
Standard splošnosti zahteva, da so zakonodajni ukrepi lahko upravičeni le, če se 
uporabljajo za vse državljane enako. Standard avtonomije predpostavlja ukrepe na 
podlagi ustreznih razlogov. Ta zahteva, da morajo biti posegi v skladu z vsemi 
okoliščinami konkretnega primera. Standard javnosti zahteva, da mora biti način 
jemanja intervencije opravičljiv z vidika javnosti; 
 korupcija, ki temelji na konkurenci, je največkrat vezana na svet športa, kjer se tako 
kot v življenju nasploh slavi in zapomni zmagovalce, medtem ko so vsi ostali 
nepomembni in hitro padejo v pozabo. Prav tako gre za korupcijo, ki temelji na 
konkurenci tudi na drugih področjih, kot npr. področju javne nabave. Za razliko od 
individualne korupcije, ki pogosto predstavlja ravnanje brez alternative, ima korupcija, 
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ki temelji na konkurenci, številne posledice, ker vsako tekmovanje vključuje vsaj dva 
potencialna podkupovalca, dve aktivni strani.  
Iz ocen koruptivnosti družbe lahko sklepamo, koliko se je korupcija razširila v določeni 
družbi in kaj lahko storimo, da se ta širitev ne bo nadaljevala. Dobovšek (2002, str. 
46−47) meni, da je pomembno, da po pregledu razširjenosti korupcije v družbi ocenimo, 
na kateri ravni se korupcija nahaja in v kakšni obliki, da lahko sprejmemo strategijo, kako 
bomo korupcijo odpravili. Loči naslednje oblike korupcije:   
 korupcija na mikro ravni se pojavlja v obliki majhnih daril javnim uslužbencem za 
doseganje želenih uslug, ki pa bi jih ti morali storiti že po svoji dolžnosti. Najbolj 
razširjena je med uslužbenci, ki imajo opravka z dokumentacijo in izdajo dovoljenj. 
Takšna korupcija zajema javne uslužbence nižjih ravni, višina korupcije ne dosega 
povprečne mesečne plače uslužbenca, darilo pa je po navadi bolj osebne narave. 
Nevarnost je, da lahko postane zelo razširjena, ljudje pa do takšne korupcije reagirajo 
tolerantno in postane del vsakdanjih običajev. Moralno se takšna korupcija opravičuje 
z nizkimi plačami in s prizadevanjem uslužbencev za rešitev zadeve; 
 korupcija na srednji ravni zajema javne uslužbence na višji ravni. Najbolj razširjena je 
takšna korupcija na lokalni ravni, kjer se s pooblastili lokalnih veljakov kreira politika 
lokalne skupnosti. Korupcijo ponujajo manjši podjetniki ali interesne skupine, s 
korupcijo se dosegajo ustrezni predpisi in rešitve, ki so v pristojnosti srednje ravni 
javnih uslužbencev. Za zlorabo svoje pristojnosti uslužbenci dobijo večja darila, ki 
dosegajo velikost do nekaj več deset povprečnih plač, odvisno od tega, koliko oseb je 
vpletenih in koliko dokumentacije ali uslug je treba pridobiti. Javnost takšno korupcijo 
smatra kot nepošteno in nemoralno, zato tudi ni tolerantna do te vrste korupcije; 
 na makro ravni je korupcija povezana z vladnimi naročili, s sklepanjem večjih pogodb, 
z večjimi deli v državi, kot so ceste in infrastruktura, ter z ostalimi večjimi 
investicijami. Tisti, ki odloča o danem pooblastilu, lahko s korupcijo zasluži 
doživljenjsko plačo. V korupcijo so vpleteni vodilni v večjih podjetjih ali monopolih, 
najvišji, ki odločajo v državnih institucijah in politiki. Takšne vrste korupcija je bolj ali 
manj tabu tema v vseh družbah, vpliv na družbo pa je velik. Stroški se enormno 
povečujejo, kakovost pa je slaba. Tako se namesto zdrave konkurence, temelječe na 
kakovosti, ceni in inovaciji, pojavljata korupcija in nepotizem, kar vodi v razpad 
gospodarstva. 
 
Po mnenju Štefaneca (2015, str. 1) je pomembna predvsem sistemska korupcija, ki 
pogosto z roko v roki s pomanjkljivo zakonodajo omogoča vrsto priložnosti, da 
posamezniki ali skupine svoje lastne interese postavijo pred interese skupnosti ali države. 
Sistemska korupcija predstavlja pojav »ujetja države« (angl. state capture), kamor 
prištevamo prilagojeno zakonodajo, ujetje javnih naročil, ujetje denarnega toka in ključnih 
sektorjev gospodarstva. Ta ima dolgoročnejše in širše družbene posledice.  
Sistemska, organizacijska oziroma institucionalna korupcija je vsako doseganje ali 
ustvarjanje normativnih, institucionalnih, statusnih ali postopkovnih pogojev oziroma 
okoliščin zaradi omogočanja ali pridobivanja koristi uradnim in drugim fizičnim ali pravnim 
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osebam v škodo javnih sredstev, vsaka druga oblika izkoriščanja normativnih, 
institucionalnih, statusnih ali postopkovnih pristojnosti, pomanjkljivosti, nekonsistentnosti 
ali neusklajenosti, vključno z neupoštevanjem ali neodzivanjem na uradne ugotovitve in 
pozive pristojnih nadzorstvenih organov in vsako ponavljajoče ali trajajoče opuščanje 
uporabe nadzorstvenih in samoregulativnih postopkov ter ukrepov zaradi omogočanja ali 
pridobivanja koristi zase ali za druge osebe v škodo javnih sredstev ali javnega interesa 
(KPK, 2010). 
2.5 METODOLOGIJE IN MERJENJE KORUPCIJE 
V razpravljanju o korupciji po navadi izhajamo iz prepričanja, da gre za pojav, ki ga je zelo 
težko, če ne celo nemogoče empirično meriti. Pri tem imamo pred očmi skrito naravo 
korupcije, tj. skritost tovrstnih »pogodb z nemoralno kavzo«, načelno nezainteresiranost 
neposredno udeleženih za razkritje koruptnega razmerja in največkrat razpršeno ter na 
prvi pogled zgolj abstraktno obstoječe oškodovanje. Po drugi strani bi, spet po naravi 
stvari, moral obstajati močan nasprotni interes za čim boljšo informiranost o pojavu. V 
zvezi s snovanjem učinkovitih ukrepov zoper korupcijo se namreč ne moremo sprijazniti z 
dejstvom, da se srečujemo z nekim fantomskim nasprotnikom, katerega obsega/moči ni 
mogoče izmeriti oziroma mu »odvzeti mere«. Takšen očitek jalovosti v zvezi z merjenjem 
bi samo še dopolnjeval tistega, ki ga doživljamo že v zvezi s samim poimenovanjem, z 
razmejitvijo oziroma definicijo korupcije. Če smo postavljeni v položaj, ko moramo 
konkretne ukrepe snovati zoper pojav, ki mu ne poznamo niti definicije niti mere, lahko to 
hitro načne tudi dragoceno voljo, ki obstaja za protikorupcijsko delovanje (Jager, 2000, 
str. 1013).  
Korupcija je večplasten družbeni pojav, zato pride do različnih interpretacij. Merljivost 
korupcije je treba opredeliti, ji določiti neko lestvico, jo rangirati, to prilagoditi določenim 
slovenskim standardom, ker lahko samo tako dobimo kohezivno oceno dejanske korupcije 
v Sloveniji bodisi na gospodarskem bodisi na negospodarskem področju (Meško, 2009, 
str. 11). 
Če se vprašamo, kaj nam je v zvezi s korupcijo treba meriti, je odgovorov lahko veliko. 
Jager (2000, str. 1013−1014) ugotavlja, da lahko merimo različne bolj ali manj smiselne 
kazalnike in za ta namen uporabljamo različne metode, tako kvantitativne kot kvalitativne. 
Pokazatelje korupcije lahko merimo bodisi »navznoter« v okviru prebivalcev neke države, 
bodisi »navzven«, če gre za podkupovanje tujih državljanov. Pri merjenju korupcije pa je 
pomembna predvsem ocenjena stopnja korupcije v posamezni državi. Tako lahko na 
primer merimo: 
 toleranco do pojava oziroma raven resentimenta do korupcije, 
 časovno dinamiko fenomena (z uporabo indeksov koruptivnosti), 
 vrednotenje (oziroma vrednostni odnos do) korupcije (s strani različnih skupin, na 
primer javnih uslužbencev, politikov, javnosti, organov formalnega nadzorstva itd.), 
 »korupcijski pritisk« na javnost s strani potencialnih prejemnikov podkupnin 
(frekvenca in višina zahtevane podkupnine), 
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 »korupcijski pritisk« na prejemnike podkupnin s strani podkupovalcev (frekvenca 
ponudbe in višina ponujene podkupnine), 
 obseg koristi, pridobljene s korupcijo, za različne vpletene akterje oziroma na drugi 
strani obseg škode, 
 osebno vpletenost akterjev v dajanje ali sprejemanje podkupnine, 
 percepcijo vprašanih o učinkovitosti korupcije kot sredstva za doseganje ciljev v 
nekem kraju in času, 
 percepcijo vprašanih o dinamiki razvoja korupcije v okolju, v katerem živijo, itn. 
Treisman (2000) meni, da različni zgodovinski, kulturni in gospodarski dejavniki določajo, 
v kakšni meri se lahko pojasni različne stopnje korupcije v posameznih državah. Del 
Monte in Papagni (2007) poročata, da so politični in kulturni dejavniki pomembnejši od 
ekonomskih pri določanju stopnje korupcije. Apergis, Dincer, Payne (2012) so ugotovili, 
da je korupcija nižja v državah ZDA, ki so boljše v indeksih gospodarske svobode. Pieroni 
in d'Agostino (2013) sta dobila podobne rezultate z uporabo podatkov na ravni podjetij po 
državah, kot da je več vladnih ukrepov povezanih z višjo stopnjo korupcije. Avtorji so 
proučevali tudi, ali birokratska struktura vpliva na stopnjo korupcije. Abbink (2004) 
poroča, da redno kroženje uradnikov zmanjšuje korupcijo. Van Rijckeghem in Weder 
(2002) sta raziskovala, v kolikšni meri korupcija pada s povečanjem plač delavcev v javni 
upravi (Diaby & Sylwester, 2014, str. 76). 
Škrbec (2009, str. 1−10) izpostavi, da se je na Slovenskem še posebej odgovorno 
pristopilo k merjenju korupcije od leta 2000 dalje. Z merjenjem se skušamo približati 
realni sliki glede razširjenosti korupcije v svetu in opredeliti kakovostna orodja za njeno 
preprečevanje. KPK je opravila dejanski pregled stanja na področju merjenja korupcije v 
Sloveniji od leta 1991 naprej, in sicer analizo neposrednega in posrednega merjenja 
korupcije. Sledili so ciljem ugotoviti značilnosti merjenja korupcije v Sloveniji, ugotoviti, ali 
se v zadnjih letih povečuje število opravljenih raziskav o korupciji, z analizo domačih in 
tujih raziskav ugotoviti stanje korupcije v Sloveniji, in sicer ali je korupcije glede na 
ugotovitve raziskav vsako leto več in kje oziroma na katerem področju je je največ. Sledili 
so tudi posrednim ciljem (ali se število oseb, ki so pripravljene prijaviti sum korupcije, 
vsako leto povečuje ali pada in kdo je po mnenju ljudi v Sloveniji glavni akter na področju 
preprečevanja korupcije). Glavne ugotovitve raziskave so bile: 
 v Sloveniji prednjači posredno merjenje oziroma zaznavnost anketiranih o stanju in 
obsegu korupcije. Neposredno merjenje je sinonim za policijsko (oziroma tožilsko) 
statistiko, ki beleži število ovadenih korupcijskih kaznivih dejanj, ki se pripetijo oziroma 
odkrijejo in ovadijo storilce. Prevladuje posredno merjenje, katerega frekvenca 
izvajanja se po letu 2000 izredno povečuje;  
 pri posrednem merjenju je veliko večje število oziroma izredno večji obseg korupcije v 
Sloveniji, kot to ugotavljajo uradne policijske statistike. Na zaznavanje ljudi o obsegu 
in stanju korupcije izredno veliko vplivajo mediji s svojimi objavami, članki, prispevki 
itd.; 
 razvidno je, da se je pogostost izvajanja posrednih raziskav po letu 2000 izjemno 
povečala; 
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 trend naraščanja problematike korupcije je zaznati tudi pri posrednem merjenju 
korupcije. Ugotovljeno je bilo, da je zelo velik odstotek anketiranih mnenja, da je 
korupcija v Sloveniji zelo velik problem ter da problematika korupcije narašča. Glede 
sprejemanja podkupnine v javnih službah (v obdobju od 2002 do 2007) je veljalo 
prepričanje o razmeroma veliki razširjenosti korupcije v javnih službah; 
 pri posrednem merjenju se je pojavilo tudi prepričanje, da je največ korupcije v 
zdravstvu, med odvetniki in notarji ter med policisti, dejansko pa se je največ 
anketiranih srečalo s korupcijo pri javnih naročilih, v zdravstvu in pri ravnanju policije 
in inšpektorjev; 
 pri posrednem merjenju je jasno razvidno, da še vedno največji delež anketiranih 
izjavlja, da bi bili pripravljeni korupcijo prijaviti, če bi zanjo izvedeli; 
 najpomembnejša akterja za preprečevanje korupcije naj bi bila po mnenju anketiranih 
KPK, mediji, sledijo pa policija, Urad za preprečevanje pranja denarja, inšpektorati itd., 
najprimernejše mesto za prijavo korupcije pa je Komisija za preprečevanje korupcije, 
sledi ji policija in nato mediji. 
Dobovšek (2008, str. 12) meni, da je objektiven in zanesljiv pristop merjenja korupcije 
skoraj nemogoč, vendar vezano na merjenje korupcije, prouči merjenje vladne korupcije. 
Ugotavlja, da je Svetovna banka izvedla raziskavo z namenom merjenje vladne korupcije 
in obsega pojava »state capture«. Za namen merjenja vladne korupcije so raziskovalci 
uporabili dva pristopa merjenja, in sicer: 
 merjenje udarca: meri delež podjetij v vsaki izmed držav, ki jih je prizadel vpliv ostalih 
podjetij na zakonodajo, odloke ter regulativo; in 
 merjenje obnašanja: se nanaša na »capture« podjetja, ki so poročala, da so se 
posluževala nezakonitih provizij državnim uslužbencem z namenom vplivati na 
zakonodajo, odloke in regulativo. 
Ukvarjanje s korupcijo je obsežen in dolgoročen proces, ki je pogosto povezan s 
specifičnimi zahtevami posamezne države (Škrbec, 2002, str. 30−31).  
2.6 POSLEDICE KORUPCIJE 
Korupcija ima škodljiv učinek na gospodarski razvoj in s tem na socialno varstvo. Mnoge 
študije proučujejo razmerje med korupcijo in gospodarsko rastjo. Nekateri strokovnjaki, 
kot sta Leff (1964) in Huntington (1968), trdijo, da lahko korupcija izboljša učinkovitost, 
spodbuja gospodarsko rast, s tem, da omogoča družbam, da se izognejo zapletenim 
predpisom s podkupninami, zlasti državam v razvoju. Večina literature pa vztraja, da 
korupcija znižuje gospodarsko rast, saj lahko zmanjša spodbude za zasebne naložbe 
(Bardhan, 1997), izkrivlja odločitve javnih naložb (Tanzi & Davoodi, 1997) in vodi 
nadarjene ljudi v »rent-seeking« (Murphy, Shleifer & Vishny, 1991). Večina empiričnih 
študij dejansko podpira dejstvo, da korupcija ovira gospodarsko rast predvsem prek 
kanalov investicij, odprtosti in politične nestabilnosti (Mauro, 1995; Mo, 2001). Konkretno 
je ugotovljeno, da korupcija zmanjšuje neposredne tuje naložbe (Wei, 2000), ker lahko 
visoka korupcija v državah gostiteljicah pomeni veliko tveganje razlastitve. Po drugi strani 
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lahko korupcija izkrivlja javne naložbe. Po Mauru (1998) lahko skorumpirani politiki 
povečajo javne izdatke enostavno z zbiranjem podkupnin, medtem ko zmanjšanje 
izdatkov zagotavlja manj možnosti podkupovanja. Korupcija tudi bistveno vpliva na 
porazdelitev dohodka. Gupta, Davoodi in Alonso-Terme (2002) so ugotovili, da korupcija 
močno poveča dohodkovne neenakosti (Dong, 2011, str. 7−8). 
Dong (2011, str. 169) se v svoji doktorski nalogi osredotočila na celovito ocenjevanje 
posledic korupcije s poudarkom na Kitajski. Kot tudi ostali avtorji je ugotovila, da 
korupcija vpliva na gospodarski razvoj. Sprva je menila, da ima korupcija predvsem 
negativne učinke na gospodarski razvoj, vendar je z raziskavo pridobila trdne dokaze, da 
ima korupcija tudi pozitivne učinke na gospodarski razvoj. Ugotavlja, da korupcija vpliva 
na porazdelitev dohodka na Kitajskem, kar je pomemben vidik gospodarskega razvoja, 
prav tako pa znatno povečuje dohodkovno neenakost. Ugotavlja tudi, da regionalna 
korupcija na Kitajskem občutno zmanjša vhodne tuje investicije, ki predstavljajo glavni vir 
ekonomske rasti v kitajskih regijah. Prav tako trdi, da korupcija močno zmanjša javno 
porabo na področju izobraževanja in znanosti, medtem ko se povečujejo javni izdatki za 
socialno varnost. 
Blažek (2011, str. 410−412) navaja, da so posledice korupcije vidne na ekonomski, 
politični, socialni in psihološki ravni. Na ekonomski ravni korupcija viša transakcijske 
stroške podjetij zaradi podkupovanja državnih uradnikov. Prihaja do prerazporeditve 
sredstev v zasebne roke namesto do višje ravni investicij in nastanka novih delovnih mest. 
Na politični ravni vodi korupcija do rasti nezaupanja v politične in državne inštitucije ter 
nosilce oblasti. Na socialni ravni vodi korupcija do padca blaginje povprečnega državljana, 
ko preusmerja sredstva v žepe privilegiranih posameznikov ali skupin. Na psihološki ravni 
pa korupcija vzpodbuja nezaupanje v soljudi ter splošno nezaupanje v politične in 
družbene institucije. Izpostavi celo področja, kjer je čutiti posledice korupcije: 
 vpliv na rast podjetij: vpliv korupcije na podjetja se razlikuje glede na velikost podjetja 
in ima posebno velik vpliv v manjših in srednjih podjetjih. Če pogledamo raziskavo, ki 
je bila izvedena s strani Evropske banke za obnovo in razvoj (angl. European Bank for 
Reconstruction and Development - EBRD) in Svetovne banke, iz katere izhaja, da 
podkupnine, plačane v manjših podjetjih, predstavljajo 5 % njihovega letnega 
dobička, v srednje velikih podjetjih predstavljajo 4 % njihovega letnega dobička, v 
primerjavi z velikimi podjetji, kjer podkupnine znašajo manj kot 3 % (Tanzi & Davoodi, 
2000, str. 8), si lahko predstavljamo, kako zastrašujoč vpliv ima korupcija na ta 
podjetja oziroma v kakšen položaj jih postavlja. Korupcija povečuje stroške podjetij in 
zmanjšuje njihovo konkurenčnost in dobičkonosnost, kar lahko vodi do izrinjanja takih 
podjetij s trga, kar zaradi zapiranja podjetij privede do večje brezposelnosti in manjše 
gospodarske rasti; 
 vpliv na investicije: korupcija lahko vpliva na celotne investicije, na velikost in sestavo 
tujih investicij, velikost javnih investicij ter učinkovitost investicijskih odločitev in 
projektov. Ob prisotnosti korupcije so investicije manjše, saj se podjetniki zavedajo, 
da bodo za uspešno izvedbo posla morali podkupiti uradnike ali jim celo zagotoviti 
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udeležbo pri dobičku. Zaradi teh povečanih stroškov podjetniki niso zainteresirani za 
investicije (Bucić, 2004, str. 11);  
 zaposlovanje sposobnih ljudi: problem korupcije pri zaposlovanju je v tem, da dela ne 
dobi človek, ki je za to delovno mesto najbolj usposobljen in primeren, ampak tisti, ki 
so to pripravljeni plačati ali kako drugače oddelati;   
 neučinkovitost mednarodne finančne pomoči: korupcija lahko zmanjša učinkovitost 
programov javne pomoči in alokacijo denarnih sredstev, saj iz primerov, ki so pogosto 
na dnevnem redu, lahko ugotovimo, da je veliko primerov, ko denarna sredstva niso 
dosegla tistih, ki jih najbolj potrebujejo; 
 slabša kakovost infrastrukture in javnih storitev: pri prisotnosti koruptivnih dejanj pri 
izbiri ponudnika na javnih natečajih je lahko posledica slabša kakovost infrastrukture 
in javnih storitev, saj ni bil izbran najboljši ponudnik, temveč tisti, ki se je poslužil 
koruptivnega dejanja; 
 negativni vpliv na davčne prihodke: finančne koristi, pridobljene s podkupovanjem, so 
skrite in zato neobdavčene. Država je tako prikrajšana za del dohodkov iz naslova 
davkov;  
 negativni vpliv na državni proračun: neupravičeno zvišanje javne potrošnje, ki je 
posledica različnih zasebnih interesov, pripelje do negativnih proračunskih posledic. 
Neupravičeno posojanje javnih finančnih institucij po obrestni meri, nižji od tržne, 
lahko povzroči monetarni problem. 
Prav tako so v literaturi dokazani tudi neželeni učinki korupcije na okolje. Welsch (2004) 
pojasnjuje, da korupcija povečuje onesnaženost, zlasti v državah v razvoju, Pellegrini in 
Gerlagh (2006) pa zagotavljata, da ima korupcija bistveno bolj negativen učinek na 
strogosti okoljske politike, kar lahko pomeni, da korupcija vpliva na onesnaževanje 
predvsem prek oblikovanja okoljske politike. Poleg tega teoretični in empirični dokazi 
kažejo, da korupcija ne zmanjšuje le strogosti okoljske politike, ampak spreminja tudi 
učinke drugih dejavnikov okoljske politike (Fredriksson & Svensson, 2003; Damiania & 
Fredriksson, 2003; Cole, Elliott & Fredriksson, 2006) (Dong, 2011, str. 7−8).  
2.7 PREPREČEVANJE KORUPCIJE 
Če poznamo vzroke za nastanek korupcije in modus operandi storilcev v konkretnih 
primerih, potem so lahko tudi izvedeni ukrepi, ki bi preprečili taka ravnanja, izjemno 
uspešni. Pomemben je torej princip: najprej je treba identificirati težave in značilnosti 
okolja (na primer delovanje organizacije, značilnosti korupcije), nato se šele lahko 
spoprimemo z iskanjem ustreznih rešitev, da bi preprečili take negativne vplive na okolje 
(Dobovšek & Škrbec, 2012, str. 58). 
V primerjavi z zdaj že nekdanjim ZPKor, ki je v Sloveniji kot najvišji vrednotni cilj določal 
preprečevanje korupcije, je zakonodajalec v ZIntPK na prvo mesto postavil pravno državo. 
Integriteta javnih funkcionarjev in javnih uslužbencev je torej izhodišče, preprečevanje 
korupcije pa zahteva, ki izhaja iz temeljev pravne države. ZIntPK za preprečevanje 
korupcije določa ukrepe, med katerimi so gotovo največje pozornosti deležni ukrepi o 
zaščiti ogroženih prijaviteljev, pogoji in nadzor lobiranja ter pristojnosti komisije, da vodi 
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prekrškovni postopek in izreka globe. Poleg teh je tudi več drugih ukrepov, metod in 
sredstev za preprečevanje korupcije. Po vsebini in namenu so politične, strokovne in 
vzgojno-izobraževalne narave. Med političnimi je na prvem mestu Resolucija Državnega 
zbora, ki določa okvir in načela nacionalne politike preprečevanja korupcije. 
Poenostavljeno povedano, gre za politične in strateške usmeritve o sodelovanju 
demokratične oblasti, civilne družbe, nevladnih organizacij, medijev in posameznikov z 
namenom preprečevanja korupcije. Strokovni del zajema državne organe in specializirane 
službe, pristojne za preprečevanje, odkrivanje in pregon korupcije. Pri tem je glavni 
namen, da v skladu z usmeritvami Resolucije o preprečevanju korupcije, nacionalno 
strategijo, akcijskimi načrti in zakoni, ki urejajo področja, pristojnosti, naloge in 
pooblastila za njihovo delovanje, okrepijo medsebojne (institucionalne) povezave in 
operativno učinkovitost pri preprečevanju korupcije, odkrivanju in pregonu storilcev 
koruptivnih ravnanj, zmanjšanju oškodovanja javnega proračuna in drugih posledic 
korupcije. Vzgojno-izobraževalni del je namenjen krepitvi protikorupcijske kulture s 
poudarkom na integriteti javnih funkcionarjev in javnih uslužbencev, odličnosti in 
samokontroli v javnem sektorju (Kečanovič, 2010, str. 6−7). 
Dobovšek (2009, str. 31−32) opredeli kot preventivne ukrepe za zmanjšanje korupcije 
tiste, ki vključujejo znanje o varnostnih dejavnikih na podlagi študij organiziranega 
kriminala, korupcije in drugih prefinjenih oblik kriminala. Na področju preprečevanja 
korupcije je treba vključiti državne institucije, lokalno skupnost in posameznike. 
Preventivni pregledi vključujejo: 
 povečanje transparentnosti, preverjanja in nadzor, 
 spodbujanje konkurence in odpravo monopolov, 
 informiranje javnosti, 
 ustvarjanje ustrezne ekonomske in socialne politike, 
 poenostavitev in večja preglednost postopkov, 
 nadzor finančnih transakcij, 
 spodbujanje preglednosti in konkurenčnosti v političnih procesih, 
 uvedbo svobodnega tiska in neodvisnih medijev. 
Kot dobro prakso z vidika preprečevanja korupcije velja poudariti tudi Strategijo za 
inovacije in dobro upravljanje na lokalni ravni, katere cilj je izboljšanje upravljanja z 
namenom dviga kakovosti življenja državljanov. V letu 2007 so ministri, pristojni za 
lokalno samoupravo držav članic Sveta Evrope sprejeli "Valencijsko deklaracijo", ki določa 
sporazum glede predlogov za spodbujanje demokratičnega upravljanja, z namenom, da 
sprejmejo države ukrepe, ki bodo zagotovili etično ravnanje lokalnih oblasti ter 
preglednost pri javnem upravljanju in v postopkih sprejemanja odločitev. V letu 2008 je 
Odbor ministrov Sveta Evrope potrdil strategijo, ki vsebuje dvanajstih načel dobrega 
upravljanja z orodji za izvajanje (Svet Evrope, 2016). Kot najpomembnejši načeli z vidika 
obvladovanja korupcije velja poudariti načelo odprtosti in preglednosti ter načelo etičnega 
ravnanja. Ker pa načela poudarjajo pomen javnega interesa in temeljijo na poštenem, 
odgovornem, zakonitem delovanju, lahko rečemo, da poudarjajo pomen integritete. 
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Načela za inovacije in dobro upravljanje na lokalni ravni so (Svet Evrope, 2016): 
 poštena izvedba volitev, zastopanje in sodelovanje: Poudarek tega načela je predvsem 
v svobodnih in pravičnih volitvah v skladu z mednarodnimi standardi in nacionalno 
zakonodajo. Pri odločanju se morajo upoštevati vsi glasovi, vključno s tistimi, ki so 
manj privilegirani in najbolj ranljivi. Odločitve naj se sprejemajo po volji mnogih, pri 
čemer pa se spoštujejo pravice in legitimni interesi peščice; 
 odzivnost: Cilji, pravila, strukture in postopki naj bodo prilagojeni legitimnim 
pričakovanjem in potrebam državljanov. Javne storitve naj bodo opravljene v 
razumnem roku, prav tako naj bo v razumnem roku podan odziv na zahteve in 
pritožbe; 
 učinkovitost in uspešnost: Rezultati se kažejo predvsem v izpolnjevanju dogovorjenih 
ciljev. V tem delu je poudarjen pomen rednih revizij in pomen uporabe razpoložljivih 
sredstev. Sistemi za upravljanje učinkovitosti omogočajo, da se oceni in pa tudi 
izboljša učinkovitost in uspešnost storitev;  
 odprtost in preglednost: Z vidika odprtosti in preglednost je potrebno zagotoviti javni 
dostop do vseh informacij, ki niso zaupne narave (kot npr. zagotavljanje zasebnosti in 
zagotavljanje pravičnosti postopkov javnih naročil). Odločitve naj se sprejemajo in 
opravljajo v skladu s pravili in predpisi, informacije o odločitvah, izvajanju politik in 
rezultatih pa naj bodo na voljo javnosti; 
 pravna država: Lokalne oblasti ravnajo v skladu z zakoni in na podlagi sodnih 
odločitev. Pravila in predpisi naj bodo sprejeti v skladu s postopki, ki jih določa zakon 
in naj se izvajajo nepristransko; 
 etično ravnanje: Javno dobro se postavi pred interes posameznika. Obstajajo 
učinkoviti ukrepi za preprečevanje in boj proti vsem oblikam korupcije. Pravočasno je 
treba prijaviti nasprotje interesov, vpletene osebe pa morajo prenehati sodelovati pri 
pomembnih odločitvah; 
 pristojnost in zmogljivost: Strokovne sposobnosti tistih, ki izvajajo upravljanje, je treba 
ohranjati in krepiti. Z motivacijo javni uslužbenci izboljšujejo svoje delovanje. 
Praktične metode in postopki so narejeni, da preoblikujejo spretnosti v zmožnosti in za 
ustvarjanje boljših rezultatov; 
 inovativnost in odprtost za spremembe: Treba je poudariti iskanje novih in učinkovitih 
rešitev za težave in kot prednost lahko vzamemo sodobne metode zagotavljanja 
storitev. Obstaja naj pripravljenost za nove programe in učenje iz izkušenj drugih. 
Ugodna klima za spremembe se ustvari v interesu po doseganju boljših rezultatov. 
 trajnost in dolgoročna usmerjenost. Potrebe prihodnjih generacij naj se upoštevajo pri 
sedanjih politikah. Odločitve naj si prizadevajo za internalizacijo vseh stroškov in ne 
prenašajo težav in napetosti na prihodnje generacije; 
 dobro finančno upravljanje: Stroški naj ne presegajo stroškov storitev in naj se 
pretirano ne zmanjšanje povpraševanja, zlasti v primeru pomembnih javnih storitev. 
Previdnost je potrebna na področju finančnega upravljanja, pri sklepanju pogodb in 
uporabi posojil, pri oceni sredstev, prihodkov in rezerv in pri uporabi izrednih 
prihodkov. Večletni proračunski načrti naj bodo pripravljeni s posvetovanjem z 
javnostjo. Tveganja naj bodo ustrezno ocenjena in naj se upravljajo. Lokalna oblast 
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naj sodeluje pri dogovorih za medobčinsko solidarnost, pravično delitev bremen in 
koristi in pri zmanjšanju tveganj; 
 človekove pravice, kulturna raznolikost in socialna kohezija: Človekove pravice morajo 
biti zaščitene, pri čemer se je treba boriti proti vsakršni diskriminaciji. V skupnosti naj 
potekajo prizadevanja, da se posamezniki zaradi kulturne raznolikosti ne počutijo 
izključene, prav tako, je treba skrbeti, da imajo najbolj prikrajšani sloji prebivalstva 
dostop do osnovnih storitev. Hkrati je treba spodbujati socialno kohezijo; 
 odgovornost: Vsi nosilci odločanja morajo prevzeti odgovornost za svoje odločitve. 
Odločitve naj se poročajo, pojasnijo in lahko se jih sankcionira. Obstajajo naj 
učinkovita pravna sredstva zoper nepravilnosti in proti ukrepom lokalnih oblasti, ki 
kršijo državljanske pravice. 
Pri uvajanju ukrepov za odpravo korupcije ne smemo pozabiti, da uvajanje ukrepov nujno 
pomeni omejevanje človeških pravic. Zato je k uvajanju ukrepov treba pristopiti 
sistematično in jih prilagajati danemu okolju. Ukrepi ne smejo biti v neskladju z ustavo kot 
temeljnim aktom države pa tudi z drugimi predpisi. Vsak zakon mora imeti podporo v 
družbi, da se lahko izvaja, sicer prihaja do neizvajanja zakonov in nespoštovanja. V družbi 
je treba doseči klimo, ki zagotavlja spoštovanje zakonov in njihovo izvajanje. Vse omejitve 
pravic morajo biti strogo nadzorovane, da se lahko izognemo zlorabam (Dobovšek, 2002, 
str. 51). 
Transparentnost delovanja države je osnovni element civilne in demokratične družbe. 
Javna dostopnost informacij o delovanju države in državne uprave omogoča splošno javno 
razpravo o sprejemanju odločitev, povečuje odgovornost nosilcev javnih funkcij ter 
zmanjšuje tveganja za slabo upravljanje, zlorabo oblasti in korupcijo. Transparentnost 
delovanja države vključuje tudi transparentnost porabe javnega denarja. Slednja je 
pomembna zlasti za vzpodbujanje in zagotavljanje poštene konkurence ter smotrno, 
gospodarno in učinkovito porabo javnih sredstev. Večja transparentnost delovanja države 
je zato zagotovo v interesu vseh, ki se zavzemajo za zmanjšanje tveganj za zlorabo 
oblasti in korupcijo ter smotrno, gospodarno in učinkovito porabo javnih sredstev (KPK, 
2011). 
Tako stojita transparentnost in korupcija vsaka na svoji strani brega. Medtem ko 
transparentnost razkriva, korupcija zakriva. Eden od glavnih ciljev transparentnosti je 
pravično delovanje sistemov, korupcija pa želi iste sistema zaobiti, transparentnost želi 
služiti vsem enako, korupcija pa preferira izbrance. Transparentnost in korupcija imata 
popolnoma nasprotne interese. To potrjujejo tudi ugotovitve mednarodne organizacije TI, 
nevladne ustanove, ki proučuje korupcijske prakse v različnih državah. Splošne izkušnje in 
logično sklepanje pravijo, da maj kot je družba transparentna, več je korupcije in obratno, 
pri TI pa so zapisali, da je transparentnost obratno sorazmerna s koruptivnostjo (Demšar, 
2013, str. 73). 
Transparentnost je razumljena predvsem kot orodje za zagotavljanje odgovornosti 
nosilcev javnih funkcij in javne uprave, hkrati pa prispeva k zmanjševanju nepravilnosti. V 
primerih, ko so informacije o postopkih in odločitvah na dokaj preprost in poceni način 
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dostopne vsakemu zainteresiranemu posamezniku, se (latentna) kontrola samodejno 
poveča. Dostopnost informacij o delu posamezne institucije širši javnosti omogoča splošno 
javno razpravo o sprejemanju odločitev, zaradi česar igra proces enako pomembno vlogo 
kot končni rezultat (Demšar, 2013, str. 158). 
Zavedati pa se je treba, da je najboljši ukrep za zaščito integritete delovanja določenega 
javnega subjekta, funkcije ali službe proaktivna transparentnost (vnaprejšnje razkritje 
povezav in interesov ali njihovega videza, ki bi lahko obremenili postopek) (KPK, 2012). 
Množični mediji obravnavajo različne teme – od gospodarstva, politike, črne kronike, 
športa pa vse do vremena – in so za večino med nami pravzaprav edini način, kako 
oblikovati odnos do prostora, v katerem živimo, in aktualnih vprašanj, s katerimi se 
srečujemo kot družba. Glede na to bi lahko sklepali, da igrajo mediji in z njimi novinarji 
nadvse pomembno vlogo in vendar vera tako v njihovo moč kot v njegovo objektivnost in 
kredibilnost upada. Če bi do novinarjev prišlo dovolj informacij, bi imeli možnost, da prek 
medijev javnosti predstavijo korektno podobo realnosti, a te možnosti nimajo (Demšar, 
2013, str. 20−21). 
Medijski strokovnjaki opozarjajo na neupravičeno podeljevanje radijskih frekvenc ter 
pomanjkanje ustrezne zakonodaje, ki bi ščitila pluralnost, raznovrstnost in raznolikost 
medijskih vsebin. Z vidika strokovnosti prispevkov je osrednja pozornost namenjena hitri 
produkciji novic, posledica pa je nižja kakovost novinarskega dela, zlasti kar zadeva 
raziskovanje in preiskovanje (Dimc, Dobovšek, Flander, Forbici, Habič, in drugi, 2011, str. 
107). 
Organi, ki naj bi skušali vplivati na zmanjšanje korupcije oziroma preventivno vplivati na 
preprečevanje nastajanja korupcije, skušajo to storiti z izvajanjem usmeritev iz Konvencije 
ZN proti korupciji. Konvencija predstavlja ustanovitev in delovanje preventivnih 
protikorupcijskih organov ter inštitucij (npr. policija, vrhovno državno tožilstvo, sodišča). 
Skozi posamezne določbe skuša povečati transparentnost pri financiranju tako javnega kot 
zasebnega sektorja. Podrobno se dotika sistema javnih naročil, ki naj bi temeljil na 
objektivnih kriterijih odločanja ter konkurenčnosti. Iz Konvencije izhaja, da podpisnicam 
nalaga vzpostavitev obstoja neodvisnih organov, ki bodo preprečevali korupcijo z 
izvajanjem preventivnih strategij in politik. Prav tako naj bi nadgrajevali in širili znanje o 
preprečevanju korupcije »ozaveščanje« pojava korupcije«. Pri nas se je po vstopu v 
skupino GRECO razvila Komisija za preprečevanje korupcije, ki je povsem neodvisen in 
samostojen organ. Gre za proaktiven organ, ki naj bi širil osveščenost pojava korupcije, 
opozarjal na posledice tega pojava, v javnost trasiral preventivno strategijo in politiko 
preprečevanja korupcije (Meško, 2009, str. 5−11).  
V korupcijska dejanja se nenehno vpleta mednarodni element, zato lahko učinkovit boj in 
preprečevanje korupcije potekata le v sodelovanju z drugimi državami in mednarodnimi 
organizacijami.  
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Najaktivnejše mednarodne organizacije na področju boja proti korupciji so Svet Evrope 
(GRECO), Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj (OECD) in Organizacija 
združenih narodov (OZN) (KPK, 2016): 
 skupina držav proti korupciji GRECO je tako imenovani razširjeni sporazum Sveta 
Evrope, kar pomeni, da so k sporazumu pristopile vse države članice in tudi kakšna 
država, ki sicer ni članica Sveta Evrope. Trenutno skupino sestavlja 49 članic, med 
njimi so na primer tudi Združene države Amerike, Republika Slovenija pa je članica že 
od ustanovitve 1. maja 1999. GRECO želi s svojimi postopki izboljšati zmožnost držav 
članic pri preprečevanju korupcije tako, da spremlja in ocenjuje njihove 
protikorupcijske ukrepe ter njihovo skladnost s protikorupcijskimi vodili Sveta Evrope 
(KPK, 2013); 
 Slovenija je od leta 2010 članica OECD. Gre za organizacijo, ki združuje 30 
gospodarsko najrazvitejših držav na svetu, ki oblikujejo svetovne standarde in načela v 
gospodarskih in razvojnih politikah. Članstvo Sloveniji prinaša nove obveznosti in 
dejavnosti na različnih področjih. Eden od instrumentov Deklaracije OECD so smernice 
za odgovorno ravnanje večnacionalnih družb. Smernice med drugim urejajo tudi 
področje boja proti podkupovanju, pri čemer določajo, da podjetja ne smejo 
neposredno ali posredno ponujati, obljubljati, dajati ali zahtevati podkupnine ali 
neprimerne prednosti, da bi pridobila ali ohranila posel ali drugo nedopustno prednost. 
Prav tako ne smejo dopustiti vplivanja ali dopuščati, da se od njih pričakuje 
podkupnina ali druga neprimerna prednost; 
 Organizacija Združenih narodov (OZN) je mednarodna organizacija suverenih držav, 
ustanovljena z namenom ohranjanja mednarodnega miru in varnosti, razvoja 
prijateljskih odnosov med narodi, spodbujanja socialnega napredka, boljšega 
življenjskega standarda ter človekovih pravic. V okviru OZN deluje Urad ZN za boj 
proti drogam in kriminalu (angl. United Nations Office On Drugs And Crime –  
UNODC), ki je vodilna mednarodna organizacija za boj proti mednarodnemu kriminalu 
ter uporabi in širjenju nelegalnih drog. Na področju preprečevanja korupcije usmerja 
in spodbuja globalno dejavnost v boju zoper korupcijo. Pomemben dokument na 
področju preprečevanja korupcije je Konvencija ZN proti korupciji (angl. United 
Nations Convention against Corruption – UNCAC). Njeni glavni poudarki so usmerjeni 
v ukrepe preprečevanja korupcije v javnem in zasebnem sektorju, dosledno 
preganjanje in kaznovanje koruptivnih dejanj ter mednarodno sodelovanje na 
področju preprečevanja in boja proti korupciji. Ukrepi na področju omejevanja 
korupcije vključujejo: model preprečevanja korupcije, ustanovitev protikorupcijskih 
organov v posameznih državah članicah, večjo transparentnost pri financiranju volilnih 
kampanj in političnih strank, preglednost in odgovornost na področju javnih financ, 
delovanje v skladu z etičnimi kodeksi uslužbencev, ustrezne disciplinske ukrepe, 
sodelovanje vladnih in nevladnih organizacij, osveščanje javnosti o korupciji ter 
mednarodno sodelovanje na vseh področjih boja proti korupciji. Konvencija zahteva 
tudi ureditev zakonodaje na način, da vključuje vsa področja korupcije. 
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Kot splošne protikorupcijske cilje bi po Malenici in Jekniću (2010, str. 841) lahko 
opredelili: 
 izboljšanje pravnega in institucionalnega okvira za učinkovito in sistematično zatiranje 
korupcije, 
 uveljavljanje pristopa »nič tolerance« do korupcije, 
 krepitev integritete, odgovornosti in preglednosti pri delu državnih organov in krepitev 
zaupanja v državne institucije, 
 ustvarjanje pogojev za preprečevanje korupcije na vseh ravneh, 
 dvig ravni učinkovitosti odkrivanja in pregona korupcijskih kaznivih dejanj, 
 izboljšanje mednarodnega sodelovanja v boju proti korupciji, 
 izboljšanje sodelovanja med državnimi organi, ki so odgovorni za izvajanje strategije, 
 izboljšanje sodelovanja s civilno družbo. 
Dobovšek (2002, str. 50) je glede preprečevanja korupcije pojasnil, da lahko s primernim 
strateškim pristopom in z dvigovanjem zavesti v družbi ustvarimo pogoje, ki ne bodo 
omogočali razširjanja korupcije. Takšno delovanje mora preseči družbene, politične in 
ekonomske meje. Poseben poudarek je treba dati krepitvi civilne družbe. Spodbujanje 
zavesti o škodljivosti korupcije je tako ena izmed temeljnih nalog nevladnih organizacij. 
Spodbujanje in zaščita tistih, ki bodo korupcijo prijavljali, sta eden izmed prvih korakov h 
krepitvi družbe. Izgraditi se mora civilna družba, ki bo lahko prek neodvisnih medijev 
vplivala na odločitve vlade in pokazala na nepravilnosti. Vladne organizacije morajo 
sodelovati z nevladnimi organizacijami tako doma kot v tujini. Korupcija je pojav, ki je v 
družbi prisoten in je škodljiv. Vzpostaviti je treba mehanizme, s katerimi se bo doseglo 




3 UPRAVLJANJE KORUPCIJSKIH TVEGANJ 
V razvitem svetu se čedalje bolj intenzivno ukvarjajo z obravnavanjem in obvladovanjem 
tveganja. Velik obseg aktivnosti je usmerjen v njihovo prepoznavo, razčlenjevanje in 
ocenjevanje tveganj ter izdelavo strategij za ocenjevanje tveganja. S tega vidika sta zelo 
poudarjena preglednost in ustrezna komunikacija z relevantnimi javnostmi (Berk, Peterlin 
& Ribarič, 2005, str. 14). 
Dolžnost države je, da korupcijska tveganja obvladuje in s tem zavaruje javni interes. 
Štefanec (2015, str. 2) se zaveda, da hitrih rešitev, ki bi vplivale na zmanjšanje korupcije, 
ni. S tega vidika je pomembno prizadevanje v smeri, da bi splošno družbeno toleranco do 
korupcije uspeli pomakniti bližje k ničli, to pomeni k ničelni toleranci do korupcije. 
Prihodnost in uspeh boja proti korupciji sta odvisna predvsem od prave politične volje za 
boj proti korupciji in znatno višje stopnje integritete delovanja javnega sektorja. Znatno 
višja stopnja integritete je pomembna z vidika delovanja najvišjih državnih uradnikov, 
funkcionarjev, ki bi morali s svojo integriteto širiti etično delovanje javnega sektorja in 
krepiti medsebojno zaupanje ter zaupanje javnosti v institucije javnega sektorja. Takšno 
zaupanje je ključnega pomena za dobre rezultate in kakovostno delovanje javnega 
sektorja. Korupcijska tveganja, zaradi katerih korupcija uspeva, ostajajo: 
 nizka stopnja transparentnosti, 
 slab zunanji nadzor, 
 obstoj omrežji moči. 
Tudi zanikanje prisotnosti korupcije se ne sme zanemariti. Manj varovalk praviloma 
pomeni višjo stopnjo korupcije. 
Na podlagi Raziskave o gospodarskem in poslovnem okolju, poslovni etiki in neuradnih 
plačilih na Slovenskem iz leta 2009 (Valicon, 2010) je bilo ugotovljeno, da je kot 
najpogostejše koruptivno ravnanje pri javnem naročanju navedeno prirejanje razpisnih 
pogojev določenemu ponudniku. Pogoste prakse takšnega delovanja so moralno in etično 
sporne ter lahko celo kaznive in lahko na dolgi rok negativno vplivajo na poslovanje 
organizacije, ki jih v primeru razkritja takšnega delovanja privedejo do več negativnih 
posledic, npr.: slabo ime v okolju kjer podjetje deluje, izguba poslovnih partnerjev, izguba 
naročnikov (kupcev) in kazenski pregon oseb, ki so osumljene povzročitve kaznivega 
dejanja. Upravljanje s tveganji, kot to opredeljuje mednarodni standard ISO 31000, med 
drugim omogoča: povečanje verjetnosti doseganja zastavljenih ciljev, spodbujanje 
proaktivnega upravljanja, zavedanje, da je treba odkriti in obravnavati tveganja v celotni 
organizaciji, izboljšanje prepoznavanja priložnosti in nevarnosti, delovanje v skladu z 
ustreznimi zakonskimi predpisi in mednarodnimi standardi, izboljšanje obveznega in 
prostovoljnega poročanja, izboljšanje vodenja, izboljšanje zaupanja zainteresiranih strani, 
vzpostavitev zanesljive podlage za odločanje in načrtovanje, izboljšanje nadzora, 
učinkovito dodeljevanje in uporabo sredstev za obravnavo tveganja, izboljšanje operativne 
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učinkovitosti in uspešnosti, krepitev uspešnosti zdravja in varnosti kot tudi varstva okolja 
in drugo (Škrbec & Pristavec, 2012, str. 6). 
Slika 1: Postopek upravljanja s tveganji 
 
Vir: Transition facility 2004 for Republic of Slovenia (2004, str. 48) 
Moeller (2007, str. 48−52) razume upravljanje s tveganji kot proces, ki ga upravljajo 
direktorji, vodstveni kadri in drugo osebje, ki je zadolženo za pripravo strategije. Pri tem 
je pomembno upoštevati naslednja glavna dejstva: upravljanje s tveganji je proces, 
upravljanje s tveganji se izvaja z ljudmi v organizaciji, upravljanje s tveganji se uporablja 
z oblikovanjem strategij v celotni organizaciji, upoštevati je treba koncept nagnjenosti k 
tveganju, upravljanje s tveganji zagotavlja le razumno, ne pozitivnega zagotovila o 
dosežkih in upravljanje s tveganji je zasnovano tako, da pomaga doseči zastavljene cilje. 
Področna zakonodaja določa, da je treba z obvladovanjem tveganja delovati proaktivno in 
ne čakati na posledice odklonskih dejanj. Z zgodnjim prepoznavanjem in ustreznim 
odzivom jih je treba preprečevati že ob razumni verjetnosti njihovega nastanka in 
posledic. Dolžnost obvladovanja v delovnem okolju in v zvezi z delom določajo različni 
zakoni, predpisi in akti, pri čemer je odgovornost praviloma na delodajalcih. Ti so glede 
tega večinoma prepuščeni sami sebi ali razmeroma visokim stroškom z najemanjem 
tovrstnih storitev. Ne eno ne drugo ni najboljša spodbuda razvoju kulture obvladovanja 
tveganja in preprečevanja odklonskih dejanj. Delovna inšpekcija pri nadzoru, kako 
zavezanci spoštujejo zakonske določbe o obvladovanju tveganja, zaznava vrsto kršitev. To 
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postavlja pod vprašaj namen zakonodajalca, da se z obvladovanjem tveganja zagotavlja 
varnost in zdravje ter preprečujejo odklonska dejanja v delovne okolju (Kečanović, 2014, 
str. 4). 
3.1 PREPOZNAVANJE KORUPCIJSKIH TVEGANJ 
Po Mencingerju (2013, str. 34) je odločitev tvegana, če ima vsaj dva ali več izhodov 
(rezultatov), ki jim lahko pripišemo različne stopnje določljive verjetnosti. S tveganjem je 
povezan še pojem koristnosti, ki ga je v 18. stoletju uvedel Bernoulli. Po njem na 
odločitev o tveganju vpliva koristnost, ki jo posameznik pripisuje izhodom (vsotam 
denarja, ki spremljajo igro). 
Organizacija lahko dejavnike tveganja prepozna kot zunanje in notranje. Kot zunanje 
dejavnike pojmujemo ekonomske in poslovne, kot so sprememba makroekonomskega 
stanja, sprememba stanja konkurence na trgu in drugih tržnih razmer. Zunanje dejavnike 
pojmujemo tudi dejavniki, ki so povezani z naravnim okoljem in naravnimi viri, kot so 
politični dogodki, tehnološke spremembe, razpoložljivost virov energije in naravne 
katastrofe. Poleg opisanih zunanjih dejavnikov pa na organizacije delujejo tudi notranji 
(endogeni) dejavniki, ki so posledica aktivnosti organizacije in se kažejo kot način 
sprejemanja odločitev in vodenja organizacije. Berk, Peterlin in Ribarič (2005, str. 91−95) 
menijo, da notranje dejavnike tveganja opredeljujejo infrastruktura, zaposleni, proces in 
tehnologija. 
Gorta (2006, str. 203−208) je poudarila povezavo prepoznavanja korupcijskih tveganj z 
merjenjem korupcije. Ugotovila je, da merjenje korupcije ni le orodje za dosego namena. 
Avstralska neodvisna komisija za boj proti korupciji, imenovana ICAC, je na podlagi 
primera empirične raziskave identificirala področja korupcijskih tveganj. Raziskava je 
vključevala identificiranje korupcijskih tveganj s proučevanjem narave dela, ki mu je 
organizacija zavezana, spraševanjem tistih, ki najbolje poznajo organizacijo, kaj naj bi bila 
korupcijska tveganja, z identificiranjem trenutne strategije za preprečevanje korupcije in s 
proučevanjem zavesti zaposlenih glede ustreznih politik in praks. Na osnovi podatkov je 
mogoč razvoj profila korupcijskih tveganj, in sicer za identifikacijo, kako in kje poseči 
oziroma intervenirati, da bo organizacija bolj odporna proti korupciji. Tako povzema štiri 
strategije, ki se uporabljalo za ugotavljanje tveganja korupcije oziroma za prepoznavanje 
korupcijskih tveganj: 
 preveriti je treba naravo dela, ki ji je organizacija zavezana, zlasti funkcije z visokim 
tveganjem, 
 vprašati tiste, ki vedo, kaj je za organizacijo najbolje, in pridobiti od njih mnenje, kaj 
smatrajo kot tveganje korupcije, 
 proučiti stališča strategij izvršnih šefov za preprečevanje korupcije, 
 ugotoviti ozaveščenost osebja glede ustreznih politik in praks ter njihove poglede na 
izvajanje – področja, za katera je osebje menilo, da organizacije nimajo politike, ali pa 
ni vedelo, ali je imela organizacija politiko.  
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Prek raziskave ugotavlja, da obstaja 15 funkcij z visokim tveganjem korupcije (Gorta, 
2006, str. 209−210): 
 pregledovanje, urejanje in nadzor standardov prostorov, organizacij, opreme ali 
izdelkov, 
 zagotavljanje storitev za nove priseljence, 
 izdajanje kvalifikacij ali licenc za posameznike, 
 dodeljevanje pomoči javnih sredstev, 
 izrekanje ali pregled izrečenih glob in drugih sankcij, 
 prejemanje plačil v gotovini, 
 zagotavljanje pomoči in oskrbe ranljivim skupinam ali invalidnim osebam, 
 zagotavljanje subvencij, finančnih pomoči, koncesij in drugih olajšav tistim, ki jih 
potrebujejo, 
 odločanje/izrekanje sodb o posameznikih ali sporih, 
 testiranje krvi, urina ali drugih telesnih vzorcev ljudi ali živali, 
 imeti diskrecijsko pravico glede dodeljevanja zemljišč ali razvoja aplikacij, 
 prodajanje vstopnic, 
 izvedba gradbenih del, 
 imeti redne opravke z zasebnim sektorjem, razen za rutinsko nabavo blaga in storitev. 
To pa ni seznam vseh funkcij, ki bi se lahko štele kot funkcije z visokim tveganjem. Na 
primer nekatere potencialne funkcije z visokim tveganjem, kot so javni razpisi, 
zaposlovanje, nabava in uporaba javnih sredstev, so skupne skoraj vsem organizacijam. 
Ta raziskava pa se je osredotočila na manj univerzalne funkcije. Prav tako seznani, da je 
pri funkcijah tveganja treba upoštevati dejstvo, da nekatere organizacije opravljajo malo 
funkcij z visokim tveganjem, nekatere organizacije ne opravljajo funkcij z visokim 
tveganjem. Organizacije, ki opravljajo največ funkcij z visokim tveganjem, so po navadi 
zelo velike z več kot 1.000 zaposlenimi (Gorta, 2006, str. 210). 
Kečanović (2013, str. 5) izpostavi nekatera sistemska (strateška) tveganja politične, 
organizacijske, poslovne korupcije, kot so: 
 zastareli ali kako drugače slabi predpisi, v katerih je vse preveč nedorečenosti, 
nejasnosti, ohlapnosti: sistemski vzroki različnih razlag in arbitrarnih odločitev, zlorab 
in koruptivnih dejanj, 
 zloraba diskrecije: vzrok koruptivnih dejanj na različnih področjih (političnem, 
poslovnem itd.), 
 slabi medinstitucionalni odnosi: generirajo koruptivna dejanja, 
 nizka raven znanja (nevednost), sposobnosti in integritete pri zaposlenih: vzrok za 
sistemske kršitve dolžnega ravnanja pri prepoznavanju, vrednotenju in odločanju o 
izvrševanju nalog, pri čemer nastaja na eni strani škoda, na drugi pa neupravičena 
korist oziroma korupcija, 
 neučinkovit sistem kontrol in nadzora: dopušča koruptivna dejanja. 
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Slika 2: Tveganje (ne)delovanja: ljudje in procesi 
 
Vir: Kečanović (2013, str. 6) 
Definiranje funkcije z visoko stopnjo tveganja zagotavlja izhodišče za način strukturiranja 
postopka razmišljanja korak za korakom o upravljanju tveganj, povezanih s temi 
funkcijami. Za vsako funkcijo z visokim tveganjem bi morale organizacije razmisliti o tem 
(Gorta, 2006, str. 211): 
 ali je njihova organizacija zavezana tej funkciji, 
 če je tako, katero osebje izvaja to funkcijo in s katerim razlogom, 
 kaj so s tem povezana tveganja, 
 katere so strategije in sposobnosti za obvladovanje ugotovljenih tveganj, 
 kako usposabljati in nadzorovati z namenom obveščanja in svetovanja o tem, kako 
čim bolj zmanjšati in obvladovati ugotovljena tveganja. 
Krašovec, Johannsen, Himler in Deželan (2014, str. 207−211) ugotavljajo, da obstaja v 
Sloveniji tveganje za razraščanje sistemske korupcije v družbi. Nevarnost sistemske 
korupcije se praviloma kaže v nekaterih institucionalnih vidikih organizacije državnega 
aparata in njegovih normativnih konotacijah. Stopnjo njenega tveganja lahko 
identificiramo z merjenjem možnosti, ki jih imajo novi ministri in vodje organizacijskih 
enot, da imenujejo politično lojalne javne uslužbence. 
3.2 OCENJEVANJE TVEGANJ 
Ocena tveganja korupcije je (diagnostično) orodje, ki poskuša ugotoviti slabosti v sistemu, 
ki lahko predstavljajo priložnosti, da se pojavi korupcija. Razlikuje se od mnogih drugih 
ocen tveganja korupcije, ki so osredotočeni na možnosti in ne le na zaznavanje obstoja ali 
obsega korupcije. V jedru ocena tveganja korupcije po navadi vključuje določeno stopnjo 
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ocenjevanja verjetnosti korupcije, ki se pojavlja, in/ali vpliv, ki bi ga imela, če bi do nje 
prišlo. Ocena tveganja korupcije služi kot izhodišče za boj proti korupciji, da bi spremljali 
spremembe v zvezi s tveganji v daljšem časovnem obdobju. Ocena tveganja korupcije se 
lahko uporablja na vseh ravneh, od državnih institucij, programov podpore donatorjev do 
sektorskih programov, kot tudi v posameznih organizacijah ali enotah (TI, 2016).  
Pred oceno tveganja korupcije je pomembno ugotoviti funkcionalna področja dejavnosti, 
ki bodo vključena v oceno tveganja, in njihovo vlogo. Dobro načrtovana ocena tveganja 
za boj proti korupciji bo imela jasno razmejene vloge in odgovornosti, ki so dobro 
opredeljene, usklajene in razumljene. Pomembna značilnost za učinkovito oceno tveganja 
za boj proti korupciji je običajno v vidni podpori vodstvenih delavcev in drugih, ki so 
zadolženi za upravljanje in nadzor programov kot na primer uprave, v zvezi z vlogami in 
odgovornostmi različnih deležnikov v procesu (Ahmed & Biskup, 2012).  
Z izvedbo ocene tveganja korupcije v zgodnji fazi projekta lahko organizacije sprejmejo 
ukrepe za obvladovanje tveganja korupcije. Takšna ocena bo določila stopnjo tveganja 
korupcije, s katero se bo projekt verjetno soočil, in opredelila, ali so katera posebej 
zahtevna področja, kot so na primer določena stopnja poslovnega cikla ali določen vidik 
interakcije družbe z vladami, birokracija ali deležniki zasebnega sektorja. S temi 
informacijami lahko organizacije izvajajo ukrepe za zaščito pred izpostavljenostjo do 
korupcije in pripravijo zaposlene, da se učinkovito in dosledno odzovejo, če naletijo na 
korupcijo. Organizacija lahko uporabi tudi informacije, ki jih je pridobila na podlagi ocene  
za uvedbo ukrepov, kot so protikorupcijske politike, in ustrezno usposabljanje v političnih 
in poslovnih okoljih, v katerih bo družba delovala (Control Risks Group Limited, 2011, str. 
2). 
Skupna odgovornost za visoko raven nadzora vsebine in delovanja procesa ocenjevanja 
tveganja za boj proti korupciji mora biti na tistih, ki so pristojni za upravljanje v 
organizaciji, na primer odbor, imenovan s to vlogo, kot revizijske komisije, komisija za 
upravljanje ali odbor za upravljanje s tveganji. Menedžment mora biti potem na splošno 
odgovoren za izvajanje ocene tveganja, redno poročanje tistim, ki so zadolženi za 
upravljanje o stanju in rezultatih ocene tveganja za boj proti korupciji in izvajanja vseh iz 
tega izhajajočih načrtov za zmanjševanje tveganja. Funkcije, ki so primerne za vodenje 
ocene tveganja za boj proti korupciji, vključujejo skladnost, pravo, etiko ali upravljanje 
tveganja. Sodelovanje zaposlenih v poslovanju prav tako igra ključno vlogo. Za 
organizacije, ki imajo več operativnih enot ali objekte, razpršene po geografskih regijah, 
je zaželeno, da menedžment prevzame ocenjevanje tveganja korupcije za njihovo enoto, 
ki deluje pod vodstvom vodstva na sedežu podjetja. Imenovani lastnik ocene tveganja za 
boj proti korupciji navadno sodeluje s številnimi zainteresiranimi stranmi v okviru 
poslovanja (Ahmed & Biskup, 2012).  
Glavna tveganja, povezana z oceno, so, da bodo podatki, ki so pridobljeni, nepravilni 
oziroma nenatančni, ali da se bodo napačno razlagali, kar vodi k razvoju neustreznih 
strategij za boj proti korupciji in do napačnih zaključkov o napredku za boj proti korupciji. 
Če so začetne strategije preveč konservativne, lahko država ne dosega svojega potenciala 
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pri soočanju s korupcijo, če pa so preveč ambiciozni, so strategije verjetno neuspešne. Če 
so populacije prepričane, da nacionalna strategija ne deluje, bodisi zato, ker je bila preveč 
ambiciozna, ali zato, ker podatki, ki se uporabljajo za ocenjevanje napredka, niso veljavni, 
bo skladnost z ukrepi za boj proti korupciji upadla, kar vodi v nadaljnjo erozijo strategije. 
Metode za zbiranje, analiziranje in poročanje podatkov in sklepi morajo biti pregledni. Ne 
samo, da morajo biti ocene veljavne, vendar jih morajo zaznati kot take tudi neodvisni 
strokovnjaki in prebivalstvo kot celota (Langseth, 2006, str. 19−20). 
Učinkovita ocena tveganja za boj proti korupciji vključuje udeležbo in prispevke zaposlenih 
z znanjem delovanja organizacije, ki so izpostavljeni korupcijskim tveganjem. V 
nadaljevanju je prikazan model petih korakov za izvedbo ocene tveganja za boj proti 
korupciji (Ahmed & Biskup, 2012): 
 prepoznavanje tveganja korupcije in načrt: V tem koraku organizacija analizira, kje je 
njena izpostavljenost za tveganje korupcije. Organizacija mora zbrati ustrezne podatke 
in informacije o tem, zakaj in kako lahko pride do korupcijskih tveganj. Obstaja veliko 
različnih načinov, da to storijo. V ta namen se lahko uporabijo poročila iz notranjega 
revidiranja v zvezi s tveganji skladnosti, preteklih primerov neusklajenosti in skupnih 
korupcijskih tveganj. Lahko se analizira dnevnik preteklih primerov korupcije in trditve 
Whistblowerjev – prijaviteljev korupcije, ki lahko prepoznajo vrste tveganj. Zunanje 
vire, kot so raziskave o primerih korupcije je prav tako smiselno upoštevati. 
Organizacija lahko ugotovi žarišča, ki jih ustvarjajo finančne analize, to so izdatki za 
zabavo, darila, gostoljubnosti s strani države ali poslovnih enot. Vendar pa je 
anketiranje ključnih deležnikov najbolj učinkovita metoda, da bi dobili pregled tveganj 
korupcije v organizaciji. Pravne funkcije, obvladovanje tveganja, etika in skladnost, 
notranja revizija in javna naročila so funkcije, ki lahko ponudijo dragocen vpogled na 
visoki ravni. Raziskave, vključno samoocenjevanje, lahko zagotovijo učinkovite metode 
za zbiranje pogledov organizacije na korupcijska tveganja. Raziskava samoocenjevanja 
zahteva, da so tveganja prepoznana in zbrana s strani posameznikov znotraj 
organizacij. Na koncu mora imeti organizacija seznam potencialnih tveganj korupcije 
in načrtov, ki so pomembni za njeno poslovanje in specifični za poslovanje 
organizacije. Primeri posebnih področij tveganj korupcije vključujejo podkupnine in 
zaslužke, določanje cen, razkošna darila in pogostitve, plačila za carinjenje ali prevoze 
blaga, pridobivanje dovoljenj, prispevki za dobrodelne organizacije in sponzorstvo 
dogodkov; 
 ocena verjetnosti in potencialni vpliv (tveganje pri delovanju). Tukaj je treba poudariti 
pomen skladnosti programov, ki so osredotočeni na področja večjega tveganja v 
primerjavi s preveč osredotočenosti na območja z nizkim tveganjem. Način za 
razumevanje, katera tveganja so višja od drugih v organizaciji, je, da vsakemu 
prepoznanemu tveganju določimo pripadajočo stopnjo tveganja. Da bi lahko uspešno 
in učinkovito dodelili sredstva za ublažitev tveganj, je dobra praksa, da se oceni vsako 
tveganje, ki se lahko pojavi, in povratni vpliv tega pojava. Cilj je določiti pomembnost 
teh korupcijskih tveganj. Verjeten pojav vsakega ugotovljenega tveganja je treba na 
splošno oceniti brez ublažitev tveganja ali trenutnega nadzora v organizaciji. 
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Vprašanje, ki si ga je na tem mestu treba zastaviti, je, kako verjetno je, da se lahko 
pojavi tveganje korupcije ne glede na kontrolno okolje. Za organizacije z več 
lokacijami in poslovnimi enotami je zelo verjetno, da se korupcijska tveganja ali načrti 
med lokacijami in poslovnimi enotami razlikujejo. Na primer podkupovanje vladnih 
uradnikov za carinjenje je bolj verjetno v nekaterih državah in manj verjetno v drugih. 
Združevanje verjetnosti in potencialni vpliv ocene za vsak korupcijski načrt se bosta 
odrazila v oceni inherentnega tveganja korupcije. Inherentno tveganje predstavlja 
splošno raven tveganja za vsak načrt brez upoštevanja obstoječih kontrol. Na koncu 
tega koraka bo organizacija na splošno ocenila inherentno tveganje za vsako 
korupcijsko tveganje in načrt, identificiran v prvem koraku; 
 prepoznavanje olajševalnih kontrol in procesi. Ko so ugotovljena tveganja korupcije in 
identificirani načrti, mora skupina za oceno tveganja proučiti, ali bo opravila postopek 
kartiranja obstoječih kontrol za vsako tveganje in načrt. Medtem ko organizacija nekaj 
kontrol upravlja široko kot del celotnega kontrolnega okolja, so mnoge druge vgrajene 
v poslovni proces v lasti posameznih funkcij, vključno s prodajo, nabavo in logistiko, 
ali s strani vodstva poslovnih enot, povezanih z določenim geografskim področjem ali 
poslovnim segmentom. Zato lahko ugotavljanje olajševalnih kontrol za preprečevanje 
korupcije vključuje več posameznikov znotraj organizacije. Informacije o ustreznosti 
kontrol je mogoče dobiti z različnimi sredstvi. Medtem ko je pregled nadzora in 
procesne dokumentacije običajno ključni korak, lahko to dopolnimo z intervjuji in s 
ciljno usmerjenimi raziskavami s tistimi deležniki, ki lahko pomagajo identificirati 
ustrezne kontrole. Na koncu tega koraka bi imele organizacije identificirane 
pomembne olajševalne kontrole za vsako tveganje in program, identificiran v prvem 
koraku. Primeri olajševalnih kontrol in procesov vključujejo politike za boj proti 
korupciji, spremljanje daril in stroškov za zabavo kot tudi posebnih politik in 
postopkov, ki urejajo interakcije z javnimi uslužbenci na vseh pomembnih področjih; 
 ocena preostalega tveganja. Preostalo tveganje je obseg, ki ostane po upoštevanju 
vpliva na zmanjšanje tveganja za blaženje nadzora tveganja. Načrt za doseganje 
skladnosti, ki se osredotoča na kontrolo področji z manjšim tveganjem namesto tistih z 
večjim tveganjem, je lahko neučinkovit. Ocena preostalega tveganja je zato 
pomembno vprašanje, ki si ga lahko postavimo pri oceni, ali so obstoječe kontrole 
učinkovite in sorazmerne s stopnjo inherentnega tveganja. Povezano z inherentnim 
tveganjem obstaja element sodbe, ki je vključen pri oceni preostalih korupcijskih 
tveganj oziroma načrtov. Za oceno preostalega tveganja mora organizacija analizirati 
ne le, ali obstajajo olajševalne kontrole za določeno tveganje ali načrt, ampak tudi, kar 
je še pomembneje, v kolikšni meri je nadzor dejansko zmanjšal tveganje;  
 načrt ravnanja s korupcijskimi tveganji. Organizacija preostalo tveganje za vsak 
korupcijski načrt oceni na način, da definira, ali je potreben odziv na korupcijsko 
tveganje, in če je tako, definira želene elemente tega načrta. Cilj za organizacijo ni 
nujno, da prepreči vsako posamezno kršitev, ampak se lahko osredotoči na področja 
večjega inherentnega tveganja. Ključni dejavnik načrta odzivnosti je organizacijska 
stopnja tolerance pri tveganju ali nagnjenosti k tveganju, ki se razlikuje od 
organizacije do organizacije. Za načrte korupcije, ki imajo preostalo tveganje v okviru 
dovoljenega tveganja, ki ga določi menedžment in je dopusten s strani zadolženih za 
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upravljanje, običajno ni potrebno zmanjšanje tveganja. Za načrte korupcije, ki imajo 
preostalo tveganje večje od dovoljenega tveganja, ki ga določi menedžment in je 
dopustno s strani zadolženih za upravljanje, so potrebni ukrepi za zmanjšanje 
tveganja, dokler ni dosežen prag tolerance tveganja. Za te stvari je potreben načrt 
ravnanja s tveganji korupcije. Organizacije upoštevajo širši nabor možnih ukrepov za 
odpravo preostalega tveganja korupcije, vključno s spreminjanjem obsega poslovanja 
organizacije in umikom ali izogibanjem nekaterih geografskih območji ali panog, s 
spreminjanjem poslovnih procesov ali metod, tako da se manjša ali odpravi območja 
tveganja, s prenosom tveganja na tretjo osebo s pogodbenimi pogoji in s krepitvijo 
nadzora za boj proti korupciji. Načrt ravnanja s tveganji korupcije je pomembno 
orodje za ugotavljaje, ali je potrebna kakšna naložba sredstev za zmanjšanje tveganja 
korupcije, in če je tako, za ugotavljanje, katerim področjem dodeliti sredstva. 
Organizacije lahko uporabijo načrt ukrepov, da bi ugotovile, katerega od različnih 
protikorupcijskih programskih elementov bi potrebovale za izvajanje ali inherenco na 
podlagi tega, kje so njihova tveganja. 
Ocena tveganj je lahko številčna, polovično številčna ali kakovostna v pogledu na 
verjetnost nastopa in na mogoče posledice. Posledice grožnje in priložnosti so lahko 
visoke, srednje ali nizke. Verjetnost nastopa je lahko visoka, srednja ali nizka, vendar ne 
zahteva drugačne opredelitve glede na to, ali se nanaša na grožnjo ali priložnost 
(Markoja, 2009, str. 355). 
3.3 OBVLADOVANJE KORUPCIJSKIH TVEGANJ 
Proces obvladovanja tveganj je po navedbi Markoja (2009, str. 356) nadaljevanje procesa 
ocenjevanja tveganj, kajti ko so pomembna tveganja določena, je treba njihov vpliv na 
poslovanje čim bolj zmanjšati. Tveganja se razdelijo na obvladljiva in neobvladljiva, določi 
se čas njihovega vnovičnega pregledovanja. Pri obvladljivih tveganjih sledi izbira ustreznih 
notranjih kontrol, ki naj bi kar najbolj zmanjšale njihove negativne vplive na poslovanje 
podjetja. 
Dolžnost obvladovanja tveganj po ZIntPK je zajeta v opredelitvi načela integritete. Toda 
tistemu, ki se s tveganjem korupcije ne srečuje prav vsak dan, zakonska ureditev lahko 
povzroča težave že pri prepoznavanju. Če odmislimo razna podtikanja, primitivizem in 
politično spletkarjenje, zaradi nerazumevanja razlike med korupcijo in korupcijskim 
tveganjem celo v javnosti včasih prihaja do odvečnega razburjenja, kadar Komisija za 
preprečevanje korupcije ali drugi nadzorni organi dobronamerno opozorijo koga, da 
povzroča tveganje korupcije, kaznivih dejanj ali drugih odklonskih ravnanj. Obvladovanje 
tveganj pomeni predvsem preprečevanje korupcije in kaznivih dejanj. Ko nastanejo, je 
prepozno za obvladovanje tveganj (Kečanović, 2013, str. 6). 
Kaže se potreba po integriranem, sistematičnem oziroma celovitem obvladovanju 
tveganja. Funkcija obvladovanja tveganja naj ne bi bila centralizirana poslovna funkcija. 
Za posamezno tveganje je nujno določiti odgovorne nosilce tveganj (angl. risk owners). 
Tradicionalno je obvladovanje tveganja sicer bilo v domeni centralizirane funkcije in v 
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začetnih fazah tudi takšna organizacijska struktura pomaga reševati to obsežno 
problematiko, vendar kot način poslovanja organizacije, pri čemer je bistvenega pomena 
kultura prepoznave, merjenja in obvladovanja tveganja na vseh ravneh organizacije. 
Temeljno vlogo pa imajo komuniciranje in informiranje o tveganjih, ki jim je organizacija 
izpostavljena, in načini za njihovo obvladovanje (Berk, Peterlin & Ribarič, 2005, str. 37). 
Preprečevanje odklonskih dejanj ob vseh standardih obvladovanja tveganja zahteva 
predvsem operativno mišljenje, strokovno in moralno intuicijo, ustvarjalnost, izkušnje in 
veščino preiskovanja. Podobno kot pri kriminalističnem preiskovanju ali znanstvenem 
raziskovanju, da se rezultati in ocene uporabljajo v skladu s temeljnimi načeli in merili 
spoznanja (znanja) in vrednotenja (etike). Z drugimi besedami, da se s celostnim 
pristopom zajame večrazsežnost suma pri preprečevanju, odkrivanju in preiskovanju 
odklonskih dejanj (Kečanović, 2014, str. 10). 
Berk, Peterlin in Ribarič (2005, str. 18−19) povzemajo kot najboljše načine za 
obvladovanje tveganja tiste načine, ki jih navaja raziskava »Best Practices in Risk 
Management: Private and Public Sectors Internationally«, ki jo je leta 1999 izvedla 
kanadska svetovalna agencija Canadian Treasury Board: 
 izoblikovanje organizacijske kulture, kjer zaposleni intuitivno razumejo razmišljanje 
vodstva o tveganju in ciljih, ki naj bi jih prineslo njegovo obvladovanje, 
 zagotovitev stanja, ko vodstvo pripisuje obvladovanju tveganja velik pomen in skrbi za 
zadovoljivo komuniciranje glede sprejemljivih stopenj tveganja, 
 vzpostavitev komunikacije, ki daje napotke za prepoznavo posameznih vrst tveganj in 
sprejemanje primernih ukrepov, 
 izoblikovanje formalnih in neformalnih timov za presojanje različnih nagnjenj k 
tveganju in pogledov za obvladovanje tveganja, 
 uporaba skupne terminologije za obravnavanje tveganja, 
 vzpostavitev centra odgovornosti za obvladovanje tveganja, 
 razkrivanje glavnih zaznanih tveganj in načinov ter učinkovitosti njihovega 
obvladovanja lastnikom in drugim ključnim interesnim skupinam podjetja, 
 zagotovitev ustreznega nadzora postopkov obvladovanja tveganja in možnosti za 
implementacijo nadzora prek aktivnosti interne revizije (kontrole), 
 izoblikovanje prijaznega pribora (angl. Tool-kit) in določitev ter usposobitev 
notranjega svetovalca za hitro vzpostavitev sistema obvladovanja tveganja na novih 
področjih poslovanja, 
 vključitev izobraževanja o tveganju v programe usposabljanja zaposlenih, 
 razvoj specifičnih, čim lažje razumljivih metod in tehnik za obvladovanje tveganja. 
Krašovec, Johannsen, Himler in Deželan (2014, str. 215) ugotavljajo, da je tveganje za 
sistemsko korupcijo močno zakoreninjeno v slovenski politični kulturi, družbi in upravnih 
razmerjih. Pri tem velja poudariti, da pretres s procesom doseganja neodvisnosti in 
prehodom v demokracijo ter tržno gospodarstvo ni prinesel pomembnega preloma s 
stoletja starimi vzorci družbenega delovanja.  
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S predvidenimi dejavnostmi in ukrepi na področju zviševanja stopnje integritete in 
omejevanja korupcijskih tveganj Slovenija uresničuje vizijo, s katero bi se v širšem okviru, 
z učinkovitim delovanjem svojih javnih institucij ter s strokovnim in odgovornim delom 
javnih uslužbencev in funkcionarjev, vzpostavila strokovna in učinkovita javna uprava s 
sistematičnim in temeljitim obvladovanjem korupcijskih tveganj ter doslednim 
sankcioniranjem morebitnih kršitev. To bi pomembno prispevalo k stalnemu in 
preglednemu izvajanju javnih nalog in k povečanju zaupanja državljanov v pravno državo 
(Vlada RS, 2015). 
Najboljši ukrep za zaščito integritete delovanja določenega javnega subjekta, funkcije ali 
službe pa je proaktivna transparentnost – vnaprejšnje razkritje povezav in interesov ali 
njihovega videza, ki bi lahko obremenili postopek (KPK, 2012). 
S tega vidika je treba za obvladovanje korupcijskih tveganj poudariti institut dolžnega 
izogibanja nasprotju interesov oziroma odpravljanja tega nasprotja, ki je namenjen 
spodbujanju transparentnosti ter poštenega delovanja v procesih in postopkih izvrševanja 
javne oblasti pri opravljanju javnih funkcij in javnih zadev. Ta institut od posameznika 
zahteva, da se izloči iz obravnave in odločanja v vseh zadevah, v katerih je poleg (ali 
namesto) javnega interesa, ki ga je kot uradna oseba dolžan zasledovati po uradni 
dolžnosti, prisoten (tudi) njegov zasebni interes ali vsaj videz, da njegov zasebni interes 
vpliva na objektivno in nepristransko opravljanje javnih funkcij in nalog, ali pa da vse 
relevantne okoliščine v zvezi s tem razkrije svojemu predstojniku (ali komisiji, če 
predstojnika nima) in počaka na odločitev. S tem se zagotavlja in dviga integriteta pa tudi 
ugled ne le konkretnega posameznika in subjekta, ki ga predstavlja, ampak tudi javnih 
institucij in javnega sektorja kot celote (KPK, 2013). 
Če je neodvisnost protikorupcijskih organov ključen pogoj, ki ga zasledimo pri singapurski, 
hongkonški in avstralski zgodbi o uspehu (Klitgaard, 1988; OECD, 2008; Williams, 2000), 
pa samo neodvisnost ni zadosti za učinkovit boj proti korupciji. Primerjava 
protikorupcijskih organov po Evropi namreč pokaže, da so večplastni organi, ki združujejo 
»mehke« mehanizme (npr. promocija boja proti korupciji, izobraževanja itd.) s »trdimi« 
pooblastili preiskovanja in pregona, precej bolj uspešni v boju proti korupciji. Kot navajajo 
Krašovec, Johannsen, Himler in Deželan (2012, str. 216), lahko KPK umestimo med 
»mehkejše« protikorupcijske organe, pri čemer so njene primarne funkcije omejene na 
področji preventive in koordinacije, nima pa polnih preiskovalnih pooblastil, kot jih imata 
na primer latvijska ali litvanska protikorupcijska agencija (Johannsen & Pedersen, 2011). 
Ugotavljajo, da je KPK primarno usmerjena v birokratsko korupcijo, s čimer lahko 
predstavlja predvsem oviro razraščanju korupcije na nižje ravni, ki prevzemajo »znanja« 
od svojih političnih in upravnih »gospodarjev«. Njen ustroj je posledično manj primeren za 
odkrivanje sistemske korupcije znotraj elit. Poslanstvo KPK ima tako velik pomen, ni pa 
nikakršno zagotovilo za zmanjševanje ali celo odpravo korupcije. Za eno od poti v to smer 
se ponuja spoj povečane transparentnosti in omejevanja financiranja političnih strank ter 
njihovih volilnih kampanj z zapiranjem dostopa do političnih imenovanj kadrov v upravi ter  
zmanjševanjem gospodarskega portfelja države oziroma zagotavljanjem transparentnosti 
pri njegovem upravljanju. Pri tem je treba opozoriti na dejstvo, da bodo politične stranke 
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in drugi akterji z vezanim interesom v tem procesu tako kot v primeru ustanovitve KPK 
poskušali preprečiti vpeljavo novih pravil, ki bi lahko zmanjševala vpliv omrežij elit na 
imenovanja znotraj uprave ter upravljanje premoženja države.   
Prvi korak, ki ga mora narediti vsaka družba z namenom obvladovanja korupcijskih 
tveganj, je spoznanje, da je korupcija resničen, vseprisoten problem, ki se pojavlja v 
številnih oblikah. Korupcija ni le podkupovanje, korupcija je tudi marsikaj drugega, manj 
oprijemljivega, opaznega, a enako škodljivega za delovanje družbe. Slediti mora 
usmerjenost v obvladovanje in preprečevanje pojava korupcije. Obvladovanje in 
preprečevanje korupcije potekata po svetu na številne načine, lahko gre za uvedbo etičnih 
kodeksov, dosledno izvajanje načrta integritete v posamezni instituciji, poročanje 
predstojniku o morebitnem nasprotju interesov, pravočasno in točno poročanje o 
premoženjskem stanju ali pa dosledno poročanje o lobističnih stikih. Preprečevanje 
korupcije je dolžnost in naloga vseh, medtem ko komisija in drugi nadzorni organi s 
svojim delom krepijo zaupanje, integriteto in preprečujejo korupcijo tam, kjer je 







Beseda integriteta v različnih zvezah označuje poštenost in trdnost značaja, popolnost, 
skladnost, neokrnjenost, celovitost in nedotakljivost človekove osebnosti v fizičnem in 
duševnem pogledu, izraža moralna doživetja in drugo, kar kaže na njeno etično naravo. 
Glede tega integritas od antičnih korenin naprej ohranja enak pomen tudi v slovenskem 
knjižnem jeziku; tisto, kar se spreminja, so kontekst, prostor in čas rabe (Kečanović, 
2012, str. 155).  
Usmeritev k integriteti je v jedru družbe, za katero je značilna doslednost v odločanju, 
obnašanju, načelih, pričakovanjih in izidih delovanja. Individualno se kaže v moralnem 
ravnanju. Označujejo jo odločitev in obnašanja, ki odražajo naslednje vrednote: 
poštenost, pogum, vztrajnost, vitalnost, skupna odgovornost, samodisciplina (Musek, 
2014, str. 21). 
Slika 3: Evropsko ogrodje etike in vrednot (EOEV) 
 
Vir: Inštitut za etiko in vrednote Jože Trontelj (2004, str. 48) 
Slika 3 prikazuje Evropsko ogrodje etike in vrednot (EOEV), ki je okvirni, na dejstvih in 
izsledkih utemeljen model, ki izhaja iz kulturnih in zgodovinskih temeljev evropskih 
vrednot in etike in iz pomembnejših znanstveno utemeljenih sodobnih modelov vrednot. 
Po tem modelu je končni cilj predvidenih sprememb vzpostavljanje stabilne družbe, 
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temelječe na etiki, vrednotah in znanju – družbe modrosti – ki vključuje individualno 
(osebno) blagostanje, srečo in življenjski smisel. 
Integriteta najprej zadeva določeno ujemanje med našimi prepričanji in vrednotami na eni 
strani ter dejanji na drugi. Kadar prihaja do vrzeli med obema stranema, govorimo o 
pomanjkanju integritete in notranjega nadzora, ki se nato odraža v nenapovedljivem in 
nekonsistentnem ravnanju posameznika. Naša notranja zavezanost polni odgovornosti ni 
pomembna samo za naš občutek celostnosti značaja, samospoštovanja in identitete, 
ampak tudi za izpolnitev naše objektivne odgovornosti. Integriteta zajema neko 
celostnost, ne samo znotraj nas, ampak tudi v naših odnosih. Zato ni zgolj ena izmed 
značajskih lastnosti oziroma vrlin, ki bi imela neko točno določeno nalogo (ali pravo 
funkcijo), temveč gre za zapleten proces izkustva in delovanja, ki vključuje moralno 
presojo, ustvarjalnost, intuitivne sposobnosti in tudi razumsko-analitične sposobnosti 
(Strahovnik, 2012, str. 135).  
S tem ko pomensko združuje številne razsežnosti človekove narave, njegovega duševnega 
in družbenega življenja, beseda integriteta zajema še vse tiste dejavnike, ki človeka 
opredeljujejo kot socialno in politično bitje, umno in razumno živeče in delujoče v prostoru 
in času konkretne politične skupnosti, države in družbe. V tej univerzalni, a hkrati enoviti 
in nedeljivi vlogi integriteta tudi v mednarodnih konvencijah in mednarodni etični 
infrastrukturi predstavlja vseobsegajoče, univerzalno načelo. Pravi pomen integritete, ne v 
abstraktnem, temveč v konkretnem, življenjskem pomenu in ravnanju pa se razodene kot 
življenjsko vodilo, ki v uravnoteženo celoto povezuje (integrira) še spoznavne, moralne in 
razumske vrline človeka in osebe z integriteto, celoto, v kateri se rojeva praktična modrost 
pravičnega in poštenega (so)bivanja (Kečanović, 2012, str. 168−169). 
4.1 OPREDELITEV INTEGRITETE 
Integriteta je skladno, dobro, pošteno, etično delovanje in odgovornost posameznikov ter 
organizacij. Oseba z integriteto je odkrita, resnicoljubna, odgovorna in dosledna tako 
osebno kot strokovno. Seštevek integritete posameznikov ustvarja integriteto organa 
oziroma organizacije, ki ji pripadajo (KPK, 2011). 
Integriteta in poštenost sta postulat dobrega značaja in osebnostne zrelosti. Zelo pogosto 
ju postavljamo prav na vrh tega, kar tvori bistvo osebne, individualne moralne veličine. Za 
mnoge je poštenost najpomembnejša značajska lastnost. Poštenost povezujemo s 
pojmom vesti. V večini kultur in civilizacij se poštenost in integriteta postavljata kot 
temeljni vodili osebne morale. Integriteta in poštenost pomenita na eni strani dosledno 
uresničevanje moralnih načel v obnašanju, na drugi strani pa najvišjo možno mero 
iskrenosti in resnicoljubnosti. Zato ju lahko pojmujemo kot izjemno pomembno podlago za 
naše izbire in odločitve, za doslednost, vztrajnost in za pogum, ki se največkrat kaže prav 
v ohranjanju poštenosti navzlic številnim skušnjavam in pritiskom, ki nas silijo k 
nepoštenemu ravnanju. Integriteta in poštenost sta tako vir za prevzemanje odgovornosti, 
za samodisciplino in za skupno odgovornost. Zaradi vsega tega ni nič čudnega, da sta 
poštenost in integriteta pomembni sestavini vseh etičnih in moralnih sistemov v religijah, 
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filozofijah in tudi v ljudski modrosti. Razumljiva je tudi povezanost te vrednotne domene z 
drugimi, zlasti s pravičnostjo, humanostjo, z modrostjo, delom in s tradicijo (Inštitut za 
etiko, 2012). 
»Zavesti, odgovornosti in dolžnosti, kar je osnova človekovih vrlin, ni mogoče zapovedati z 
zakonom, ampak jo je mogoče privzgojiti.« Ta ugotovitev jasno nakazuje na normativne 
in še bolj na konkretne politične posledice prizadevanja za integriteto in boja proti 
korupciji. Integritete ne moremo uzakoniti in je ni mogoče predpisati (Avbelj, 2013, str. 
30). 
Pagon (2003, str. 22−23) pojasnjuje, da so teoretiki in raziskovalci vodenja ugotovili, da 
je integriteta osnovna značilnost uspešnih vodij v poslovnem svetu, medtem ko so 
teoretiki medosebnih in skupinskih odnosov opredelili integriteto kot ključni dejavnik 
zaupanja v organizacijah (Becker, 1998). Integriteto so opredelili na naslednji način: 
 Delattreju (1996) integriteta ne predstavlja le najvišjega možnega dosežka v 
človekovem življenju, pač pa tudi najtežje dosegljivega. Integriteto opredeli kot 
»stalno naravnanost, pripravljenost, odločenost in vzpostavljeno navado, da človek 
ravna prav, četudi ni nikogar, ki bi ga v to primoral, razen njega samega«. Verjame, 
da je integriteta »nenadomestljiva osnova dobrega prijateljstva, zakona, starševstva, 
športnega in državljanskega duha ter dobre javne službe«; 
 Vicchio (1997) opredeli osebo z integriteto kot nekoga, ki ima smiselno povezano in 
relativno stabilno celoto osnovnih moralnih vrednot in vrlin, ki jim je svobodno in 
resnično predan in ki se odražajo v njegovem ravnanju in vedenju. Torej morajo biti 
posameznikove besede in dejanja eno; 
 Becker (1998) sprejema objektivistično pojmovanje integritete, po katerem integriteta 
pomeni dejavno lojalnost razumskim načelom (splošnim resnicam) in vrednotam. »Se 
pravi, da je integriteta načelo biti načelen, delati to, kar govoriš, ne glede na 
emocionalne in družbene pritiske, in ne dopuščati, da bi kakršnikoli iracionalni razlogi 
premagali posameznikova razumska prepričanja«. 
Vidmar (2013, str. 309) navaja orodja za rast integritete v policiji. Ta orodja lahko 
posplošimo tudi na ostale javne uslužbence. Tako kot pomembne navaja: 
 kodeks ravnanja, ki pomaga pri doseganju profesionalnih standardov, 
 rekrutiranje, selekcijo in preverjanje za zaposlovanje kakovostnega kadra nedvoumnih 
osebnostnih lastnosti, 
 usposabljanje, ki pomaga okrepiti moralne presoje, 
 oceno dela in napredovanje, kjer so postavljeni jasni kriteriji uspešnosti, ki poleg 
ostalih dosežkov odražajo tudi moralno primernost za službo, 
 prijavljanje, saj je treba nadrejenemu prijaviti neprimerno ravnanje drugega 
zaposlenega, 
 primerne delovne pogoje, saj spoštovanje človekovih pravic vključuje tudi spoštovanje 
pravic zaposlenih, ki morajo biti primerno opremljeni in plačani, da bi učinkovito 
opravljali svoje dolžnosti in ohranjali integriteto. 
46 
Pagon (2003, str. 24) povzema tri najpogostejše razloge za pomanjkanje integritete: 
 vsak ni racionalen. Integriteta terja smisel za dolgotrajno aktivnost, izbiranje in 
vztrajno uresničevanje ustreznih ciljev, previdno izbiro sredstev za dosego ciljev in 
celovito uporabo posameznikovega znanja; 
 posamezniku lahko manjka integritete zaradi želja, ki se ne skladajo z moralnimi 
vrednotami. Kadar oseba v skušnjavi ne uspe uporabiti svojega racionalnega uma in 
ravna impulzivno, ji primanjkuje integritete. Enako velja, kadar naše vedenje usmerja 
nerazumski strah ali kadar integriteta ne uresničuje racionalnih načel zaradi preproste 
inercije (nedelavnosti, lenobnosti, neaktivnosti); 
 posameznik popusti socialnim pritiskom. Tak socialni pritisk lahko pride iz različnih 
razlogov (npr. od sodelavcev, predpostavljenih ali strank) in ima različne oblike (npr. 
telesno ustrahovanje ali besedno in nebesedno neodobravanje). 
Korupcija lahko zajema zlorabo vrednot, pravil politik in postopkov, vendar je lahko 
mnogo več kot kršenje zakona. Je zloraba zaupanja, ki ga imajo ljudje. Odnos med 
integriteto in koruptivnim vedenjem si lahko predstavljamo kot kontinuum, z integriteto na 
eni strani in s korupcijo na drugi strani (Kampanakis, 2003, str. 182). 
4.2 POVEZANOST KONCEPTA INTEGRITETE OSEBNOSTI S KONCEPTOM 
INTEGRITETE ORGANIZACIJE 
Integriteta je kompleksen pojem, ki ga največkrat povezujemo s področjema etike in 
morale. Avbelj (2011) ločuje med tremi vrstami integritete: osebno, družbeno in 
institucionalno: 
 osebna integriteta je integriteta posameznika, ki v bistvenem ostaja zvest svojim 
moralnim načelom, ki so koherentna in odslikavajo moralna načela družbe z 
integriteto; 
 družba z integriteto je tista, ki sebe pojmuje kot skupnost enakopravnih 
posameznikov, ki jih preveva splošni medsebojni občutek, deljen s strani večine na 
osebni ravni, da naj bo vsak član skupnosti deležen enake skrbi, enake obravnave;  
 institucionalna integriteta je posebna podoblika družbene integritete. Gre za 
integriteto, ki se zahteva od institucij na specialnih področjih, na katerih delujejo. Za 
njen obstoj je potrebno troje (ne v kronološkem smislu): družba z integriteto, 
institucionalni akterji z osebno integriteto ter institucionalni akterji z integriteto, 
pričakovano in zahtevano od dotične institucije. 
Pojem osebne integritete bi lahko opisali kot zmožnost posameznika, da prepoznava svoja 
občutja, čustva, misli. Da ve, kaj zaznava, čuti, misli, ter da se omenjenim procesom ne 
izmika in jih ne negira. Delovati v skladu s svojo integriteto pomeni reflektirati, se soočiti, 
razmisliti o svojem notranjem svetu in delovati v skladu z njim. Delovanje v skladu z 
lastno integriteto lahko razumemo kot stopenjsko: najprej zavedanje sebe in svojih 
občutkov, nato razmislek, refleksija (kako se bo okolica odzvala na moje hotenje, kaj je 
zame res primerno, pravilno) ter na koncu delovanje. O življenju skladno s svojo 
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integriteto lahko resnično govorimo takrat, ko je posamezniku uspelo integrirati dele svoje 
osebnosti v neko smiselno in funkcionalno celoto. Integriteta je ena izmed tistih 
komponent osebnosti, ki resnično pridobivajo z leti in izkušnjami. Integriteta pomeni tudi 
prevzemanje odgovornosti za svoja dejanja in besede. Prevzemanje odgovornosti pomeni 
predvsem zavedanje, da smo se sami odločili za neko dejanje, ki se nam je pozneje, 
navadno ko je bilo že storjeno, izkazalo kot neželeno (Zemljak, 2014). 
Koncept osebnosti z integriteto je izhodišče, na katerem je bil v letu 2008 izdelan predlog 
Zakona o integriteti v javnem sektorju. S celostnim pristopom, to je integriteto 
posameznika in integriteto družbe, tvori formalno podlago za višjo raven učinkovitosti pri 
preprečevanju, odkrivanju in obvladovanju korupcije ter drugih odklonskih pojavov v 
javnem sektorju in družbi v celoti. Celostni pristop terja, da mora uresničevanje strateških 
ciljev preprečevanja, odkrivanja in obvladovanja korupcije, če naj bo učinkovito, potekati 
v dobrem medsebojnem sodelovanju institucij politične države in civilne družbe, pri čemer 
ima glavno vlogo aktivni državljan, tj. državljanke in državljani z integriteto, ki svojo 
državo spoštujejo iz svobodnega prepričanja, da živijo v dobri državi, ne morda iz strahu 
pred njeno represijo. V tej drži aktivni državljan in oseba z integriteto presoja ravnanje 
oblasti pri sprejemanju in izvrševanju političnih, pravnih in drugih odločitev, ki so 
skupnega oziroma javnega pomena, avtonomno in se na znamenja zlorab oblasti, 
korupcijo, organiziran kriminal in druge odklonske pojave odločno odziva z zahtevo po 
doslednem sankcioniranju tistih, ki takšne zlorabe izvršujejo in se na ta način okoriščajo 
(Kečanović, 2009, str. 2−3). 
Tako je bila bistvena zahteva ZIntPK iz leta 2010 celotnemu javnemu sektorju ter 
njegovim uradnim osebam krepitev integritete. Integriteta, kot jo definira ZIntPK, je 
pričakovano delovanje in odgovornost posameznikov in organizacij pri preprečevanju ter 
odpravljanju tveganj, da bi bila oblast, funkcija, pooblastilo ali druga pristojnost za 
odločanje uporabljena v nasprotju z zakonom, s pravno dopustnimi cilji in z etičnimi 
kodeksi. KPK pri obravnavi posameznih primerov nemalokrat ugotovi pomanjkanje 
integritete uradne osebe. Ukrepanje v takšnih primerih bi načeloma moralo biti preprosto 
– z uveljavljanjem odgovornosti posameznika. Toda včasih posameznik svoje odgovornosti 
ne prepozna ali jo celo zavrača. Lahko se zgodi, da njegove odgovornosti ni mogoče 
uveljaviti, ker mehanizmov za to sploh ni (KPK, 2012). S tega vidika je še posebej 
pomembna osebnost z integriteto. 
Prizadevanja za »več in bolje« so sprožila široko razpravo o učinkovitejši zaščiti skupnih 
vrednot pred grožnjami korupcije in organiziranega mednarodnega kriminala. S tem 
namenom je bila sprejeta vrsta regionalnih in mednarodnih standardov, večinoma kot 
odziv na nujno potrebno zagotavljanje enakih pogojev, uresničevanje prepovedi 
podkupovanja ter drugih ukrepov za učinkovitejše obvladovanje mednarodne korupcije in 
organiziranega kriminala. Danes so ti standardi sestavni del mednarodnih konvencij. 
Mednarodne institucije so pri iskanju odgovorov, kako zaščititi skupne vrednote, poleg 
pravnih (konvencijskih) razvile etične standarde in etično infrastrukturo, ki z vzorčnimi 
rešitvami upravljanja in kontrole služijo kot skupna podlaga razvoju javne etike in 
integritete tudi v državah članicah. OECD je v ta namen izdelala vzorčne kodekse in 
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predloge strukturnih ukrepov, ki služijo kot globalna vodila celostnemu upravljanju, 
reševanju etičnih dilem ter s tem spodbujanju integritete na različnih področjih delovanja 
javnega in zasebnega sektorja (Kečanović, 2012, str. 157−158).  
Na tem mestu velja omeniti etične kodekse kot sestavni del pričakovanega ravnanja 
zaposlenih. Šelih (2001, str. 463) navaja, da etični kodeksi različnih poklicev predstavljajo 
povprečna, dogovorjena, kompromisna pravila, pri katerih gre za kompromis med 
moralnimi vrednotami posameznikov v nekem poklicu, času in prostoru. Posamezniku 
pomagajo pri oblikovanju etičnih načel, po katerih se lahko ravna oziroma jih upošteva pri 
svojem ravnanju. Ker so ti kodeksi obvezni, jemljejo posamezniku del avtonomije in 
svobode. Vendar pa obsegajo tudi določbe, ki omogočajo spoštovanje individualnih 
vrednot in vesti posameznika. Brejc (2004, str. 77) pojasni, da etične kodekse navadno 
oblikujejo pripadniki posameznih poklicev sami, potrebni pa so predvsem tam, kjer 
formalni družbeni regulativi ne dosegajo želenega učinka. Eno takšnih področji je javna 
uprava, kjer ni tradicije demokratičnih vrednot. Zaposleni v javni upravi potrebujejo torej 
svoj etični kodeks, saj ta: 
 učinkuje kot vodnik za delovanje, za promocijo etičnega obnašanja, 
 ureja ravnanje javnih uslužbencev in svari pred neetičnim ravnanjem, 
 opredeljuje načela in vrednote, ki naj jih javni uslužbenci upoštevajo, 
 kot sredstvo za reševanje dvomov in dilem zmanjšuje negotovost v ravnanju, 
 predvideva sankcije v primeru neetičnega ravnanja. 
Oseba z integriteto si z vztrajnostjo prizadeva, da o vrednotah odloča avtonomno, iz njih 
preudarno izpelje cilje in izbira sredstva za dosego teh ciljev. Pravega načina, kako 
odločati in ravnati, ji torej ne določa zunanje pravilo ali avtoriteta, ker se odločitve 
porajajo v njenem notranjem (duševnem) iskanju, kaj je dobro po naravi. S tem ko sama 
svobodno odloča, prevzema tudi moralno odgovornost za svoje odločitve, ravnanja in 
posledice. Dobro po naravi je tisto, kar je v skladu s človekovo naravo, se pravi 
človeškostjo, in je zato dobro za človeka, za razliko od tistega, kar človekovo naravo 
oziroma človeškost uničuje in je zato slabo. Tako oseba z integriteto presoja in vrednoti 
tudi državne predpise in ravnanje tistih, ki imajo moč in oblast, da jih sprejemajo in 
uresničujejo (Kečanović, 2009, str. 2). 
4.3 INTEGRITETA IN ETIČNA INFRASTRUKTURA 
Ko govorimo o etični infrastrukturi, etičnem sistemu ali sistemu integritete, imamo v mislih 
kombinacijo etičnega določanja standardov, pravne ureditve in institucionalne reforme. 
Vsak del je vir etike javnega sektorja. Z drugimi besedami, etika javnega sektorja izvira iz 
več različnih virov. Ti viri segajo od zasebnega etičnega značaja posameznega javnega 
uslužbenca do notranjih predpisov agencij in nacionalnih zakonodaj, mednarodnih 
konvencij s pisnimi standardi in kodeksov ravnanja. Najbolj učinkovit etični sistem je, ko ti 
viri delujejo v isti smeri (Amundsen & Pinto de Andrade, 2009, str. 13). 
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Lahko rečemo, da je praksa razvila vrsto pravil, kodeksov in področnih, uporabnih različic 
etike, denimo okoljsko, javno, medicinsko, poslovno etiko. Reševanje etičnih dilem in 
izpolnjevanje moralnih dolžnosti je z njihovo pomočjo prilagojeno dejanskim razmeram in 
izzivom posamičnega okolja, področja, poklica. Skupni okvir jim še vedno določajo 
temeljna načela, vrednote in moralna prepričanja, avtonomna vest, občutek odgovornosti 
in dolžnosti. To so od nekdaj temeljne predpostavke etike, ki se jim razumni in odgovorni 
ljudje znova vračajo, ko se denimo v poslovnem okolju soočajo z etičnimi dilemami in 
problemi, jih prepoznavajo in vrednotijo, da se nanje lahko učinkovito odzovejo s 
konkretnimi dejanji oziroma ukrepi ter tako bolje (pre)živijo in delajo. Na ta način je tudi 
proces globalizacije pri iskanju odgovorov na pereče izzive v svetovnem okolju spodbudil 
globalno politiko, da v nastajajoči svetovni družbi oblikuje in z izgradnjo etične 
infrastrukture ustvari pogoje institucionalizaciji svetovne etike (Kečanović, 2015, str. 2). 
Vlade in mednarodne organizacije namenjajo veliko pozornosti vrednotam, etiki in 
ravnanju zaposlenih v javni upravi. Vse navedeno predstavlja sredstvo za boj proti 
korupciji.  
Izraz etična infrastruktura, kot ga opredeljuje Organizacija za gospodarsko sodelovanje in 
razvoj (v nadaljevanju OECD), zajema vrsto orodij in postopkov za uravnavanje proti 
nezaželenim vedenjem.  OECD (2000, str. 24-28) tako opredeljuje osem ključnih sestavin 
etične infrastrukture: 
 politična podpora: v odsotnosti trajne politične zavezanosti k etičnemu obnašanju v 
javni upravi bodo prizadevanja za spodbujanje takšnega vedenja zaman. Največkrat 
so bile namere za izboljšanje etike v javnem sektorju v državah OECD podprte ravno s 
strani najvišjih političnih ravni; 
 izvedljiv kodeks ravnanja: kodeksi ravnanja igrajo ključno vlogo pri navajanju 
pričakovanih standardov vedenja, zlasti v državah OECD, ki so zmanjšale pravila, ki 
veljajo za javne uslužbence, in so sprejele več vodstvenih stilov javnega 
menedžmenta. Nekatere države izberejo širše kodekse ravnanja javnih uslužbencev, ki 
pa jih potem posamezne agencije oblikujejo v namenske kodekse, ki odražajo njihove 
posebne cilje in naloge; 
 učinkoviti mehanizmi odgovornosti: vsebina kodeksov ravnanja ali celo pravnih 
predpisov ostaja preprosto samo na papirju, če se ustrezno ne sporoči. Socializacijski 
mehanizmi so procesi, na podlagi katerih se javni uslužbenci učijo in sprejemajo etične 
norme, standarde ravnanja in vrednote javnih uslužbencev. Usposabljanje (začetno in 
stalno) je pomemben element za ozaveščanje z etiko in za sposobnosti reševanja 
etičnih dilem in dobrih vodilnih modelov, ki služijo temu namenu; 
 etično koordinativno telo: to telo zajema parlamentarne odbore, centralne agencije ali 
posebej ustvarjena telesa ter prevzemanje različnih funkcij. Te funkcije so: splošni 
promotor etike v javnem sektorju, svetovalec in nadzornik, katerega delo vključuje 
opravljanje preiskav. To telo ne sme biti ustanovljeno zato, da bi s svojim delom 
razbremenilo oddelke in menedžerjem odvzelo odgovornost, ki jo imajo za 
zagotavljanje etičnega ravnanja v okviru svojih pristojnosti; 
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 podpora znotraj javne službe: visoki standardi etičnega ravnanja, ki se pričakujejo od 
javnih uslužbencev, so ena plat medalje. Druga stran je paket, ki zagotavlja dostojne 
delovne in življenjske pogoje za javne uslužbence. Ta sklop je sestavljen iz treh 
osnovnih elementov, ki so zadostna varnost zaposlitve, možnost za napredovanje in 
razvoj kariere ter pošteno plačilo. Poštene in nepristranske politike upravljanja s 
človeškimi viri lahko zagotovijo postopke izbire in napredovanja v javnem sektorju, ki 
temeljijo na splošnih strokovnih zahtevah in nediskriminaciji;  
 učinkovit pravni okvir: pravni okvir je zob celotne etične infrastrukture. Zakoni in 
predpisi določajo temeljne standarde ravnanja za javne uslužbence in jih uveljavljajo 
skozi sisteme preiskav in pregona. Pri pregledu njihovega pravnega okvira mora 
država preveriti, da so obstoječi kazenski zakoniki, zakoni civilnih služb in drugi 
predpisi, ki veljajo za javne uslužbence, jasni in dosledni; 
 učinkoviti mehanizmi odgovornosti: mehanizmi odgovornosti bi morali spodbujati 
etično vedenje na način, da otežijo neetične aktivnosti, in z enostavnim odkrivanjem 
takih aktivnosti. Mehanizmi odgovornosti določajo smernice za vladne dejavnosti, za 
preverjanje, ali so bili doseženi rezultati, in za preverjanje, da je postopek opazovan. 
Vključujejo notranje upravne postopke (zahteve, da se dejavnosti ali prijave pisno 
zabeležene), celovite procese, kot so revizije in vrednotenje uspešnosti neke agencije 
ali novih oblike postopkov, kot so »whistleblowerji«, to so prijavitelji zaznane korupcije 
(ki lahko spodbujajo javne uslužbence, da izpostavijo kršitve, storjene s strani drugih, 
ali rečejo ne, ko se od njih zahteva, da naredijo nekaj neprimernega). Ti so lahko tudi 
zunaj javnih služb: na primer mehanizmi nadzora, kot so zakonodajni ali parlamentarni 
odbori; 
 aktivna civilna družba: etika je za vsakogar odgovornost, vključno z mediji. Skozi 
delovanje medijev se lahko družba obnaša kot nadzornik, saj tako spremlja dejanja 
javnih uslužbencev. S svobodo obveščanja zakonodaje zagotavljajo državljanom 
dostop do informacij javnega značaja od konca leta 1960 in na ta način podpirajo 
ozaveščenost javnosti in odzivnost. 
Države lahko za izboljšanje etičnega obnašanja v javni službi pristopijo na dva načina. Prvi 
način je etično upravljanje na temelju skladnosti. Ta način se osredotoča na strogo 
upoštevanje postopkov, kontrolnih mehanizmov in podrobnih pravil, ki definirajo, česa bi 
se morali javni uslužbenci izogibati, kaj storiti in na kakšen način nekaj storiti. Drugi način 
je etično upravljanje na temelju integritete. Ta način temelji na željah in spodbudah in 
spodbuja dobro vedenje, namesto da bi uporabljali policijske metode ter kaznovali napake 
in napačna ravnanja. Mednarodni trendi etičnega upravljanja odkrivajo skupne smernice 





Slika 4: Prikaz modela vključujoče etične infrastrukture v podporo uresničevanju 
strateških ciljev javne uprave – SJU 2020 
 
Vir: Kečanović (2015, str. 7) 
 
Slika 4 prikazuje model vključujoče etične infrastrukture, ki zajema osnovne funkcije in 
sestavine v podporo uresničevanju strateških ciljev javne uprave. S skupnim okvirom 
vladne politike etičnega poslovanja v celoto povezuje pravne in moralne dolžnosti javne 
uprave, da lahko v skupnem potencialu raznolikosti z vrednotami vključevanja, 
sodelovanja in pravičnosti prispeva svoj delež k napredku in trajnostnemu razvoju družbe 
in države (Kečanović, 2015, str. 8).  
4.4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA INTEGRITETO 
Pomembna oblika boja proti korupciji je ustrezno ravnanje s človeškimi viri. Dobro 
vodenje, urejen pravni status javnih uslužbencev, ustrezne delovne razmere in sistem 
plač, ki je primerljiv z zasebnim sektorjem, čvrst nadzor, vse to v povezavi z etičnimi 
načeli zmanjšuje možnosti korupcije v javni upravi (Brejc, 2004, str. 81). 
Za krepitev integritete, proaktivne kulture preprečevanja korupcije ter iskanja ustreznih 
ukrepanj za odpravljanje korupcijskih tveganj se bomo v nadaljevanju osredotočili na 
dejavnike, ki imajo pomembno vlogo pri višji stopnji integritete. 
4.4.1 ZAKONODAJA – NORMATIVNO PODROČJE 
Z vidika integritete morajo zaposleni spoštovati predpisano zakonodajo. Dogaja pa se, da 
se včasih namerno izogibajo predpisanim normam z namenom, da bi pridobili protipravno 
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korist zase ali za drugo osebo. Dobovšek navaja (1999, str. 47), da ima večina držav 
zakonodajo, ki ureja področje korupcije. Razlike se pojavljajo pri tem, ali zakonodaja 
določa in predpisuje le kaznovanje političnih in civilnih uslužbencev ali tudi sankcije za 
gospodarstvenike. Razlike so v izvajanju zakonodaje in ustreznih službah za boj proti 
korupciji. Zaradi povezav z organiziranim kriminalom in mednarodne razsežnosti korupcije 
je nujno mednarodno sodelovanje v boju zoper korupcijo, saj so kazniva dejanja, 
povezana s korupcijo, vse bolj mednarodno obarvana. 
V Sloveniji je bil dolgo časa edini predpis na temo korupcije materialni kazenskopravni 
predpis, ki je določal kazniva dejanja z elementi korupcije. Šele leta 2004 je država začela 
s sprejemanjem posebnih pravnih aktov o korupciji – najprej posebnega zakona, nato 
nacionalne protikorupcijske strategije in poslovnika o delu komisije, potem pa so sledili 
različni podzakonski akti, utemeljeni na sprejetih pravnih aktih (KPK, 2016):  
 Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije (uradno prečiščeno besedilo) (ZIntPK-
UPB2) (Ur. l. RS, št. 69/2011), 
 Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o integriteti in preprečevanju korupcije 
(ZIntPK-B) (Ur. l. RS, št. 43/2011), 
 Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o integriteti in preprečevanju korupcije 
(ZIntPK-A) (Ur. l. RS, št. 26/2011), 
 Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije (Ur. l. RS, št. 45/2010), 
 Zakon o preprečevanju korupcije (Ur. l. RS, št. 2/2004), 
 Poslovnik Komisije za preprečevanje korupcije (Ur. l. RS, št. 24/2012), 
 Poslovnik Komisije za preprečevanje korupcije (Ur. l. RS, št. 66/2010) − prenehal 
veljati 31. 3. 2012, 
 Resolucija o preprečevanju korupcije v Republiki Sloveniji (Ur. l. RS, št. 85/2004), 
 Akcijski načrt o uresničevanju resolucije, 
 Pravilnik o omejitvah in dolžnostih funkcionarjev v zvezi s sprejemanjem daril (Ur. l. 
RS, št. 53/2010), 
 Zakon o nezdružljivosti opravljanja javne funkcije s pridobitno dejavnostjo (ZNOJF), 
 Pravilnik o spremembi Pravilnika o omejitvah in dolžnostih funkcionarjev v zvezi s 
sprejemanjem daril, 
 Smernice za izdelavo, uvedbo in izvajanje načrtov integritete, sprejete na seji Komisije 
za preprečevanje korupcije 27. 2. 2014, veljavne od 7. 3. 2014, 
 Smernice za izdelavo načrta integritete (zakonska podlaga za sprejem smernic je 
ZIntPK) opisujejo korake in določajo obveznosti zavezancev pri izdelavi načrta 
integritete (prenehale veljati dne 7. 3. 2014). 
Slovenski zakonodajalec je v letu 2010 sprejel Zakon o integriteti in preprečevanju 
korupcije, ki je preprečevanju korupcije dodal krepitev integritete in že v imenu zakona 
integriteto postavil pred preprečevanje korupcije ter s tem nakazal na poseben pomen, ki 
ga ima integriteta za delovanje pravne države. V štirih letih se je razširila ozaveščenost o 
tem, kaj je integriteta. Integriteta, odgovornost, vladavina naj bo ne samo vodilo KPK, 
temveč tudi vodilo vsakega javnega uslužbenca in vseh funkcionarjev. Javni uslužbenci in 
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funkcionarji so varuhi javnega interesa in dober varuh mora svojo dolžnost opravljati z 
visoko stopnjo integritete ter prevzeti odgovornost za svoje delo in svoja dejanja. Le 
takšni javni uslužbenci in javni funkcionarji lahko ustvarijo zaupanje v oblast in njene 
odločitve ter naredijo korak k resnično pravni državi (Štefanec, 2014, str. 2). 
Ferlinc (2015, str. 16−17) ocenjuje, da je slovenski zakonodajalec kljub navideznemu 
družbenemu konsenzu o tem, da je boj proti korupciji potreben, še do nedavnega z 
zagrozitvijo nižjih kazni (pristojnost okrajnih sodišč za večji del korupcijskih ravnanj) jasno 
pokazal, da nima pretirane želje po ustreznem pregonu in kaznovanju korupcijskih 
deliktov. Zaveda se namreč, da je lahko storilec vsak, ki ima družbeno moč, in da 
korupcija nima politične barve.  
4.4.2 ETIKA 
Integriteta je izjemno pomemben del etične infrastrukture, posebej za tiste posameznike 
in institucije, ki so zavezani javnemu interesu ter morajo ta interes tudi vseskozi 
dokazovati. Vrednote, ki si jih določena družba postavi kot pomembne, so na ta način 
bistvo etike javnih institucij in njihovega odgovornega delovanja, ki predpostavlja t. i. 
etični maksimum, ki mu morajo biti zavezane. Kot so pokazali zgornji razmisleki, je 
pomemben del teh stremljenj tudi razvoj in gojenje spoznavnih vrlin, ki so ključne za 
etično delovanje (Strahovnik, 2012, str. 136). 
Za pojma etika in morala je značilno, da sta pogosto uporabljena nedosledno. Pri etiki gre 
za raven teorije, pri morali pa za raven prakse. Etika je teoretična disciplina o moralnosti, 
morala pa skupek družbenih predpisov, ki veljajo v posameznem času in kulturi (Rot, 
1997). Za odgovorno človekovo ravnanje je potrebna etika in eden izmed 
najpomembnejših pojmov v etiki je vest. Vest nas usposablja za pravilno presojo različnih 
moralnih vprašanj. Uprava je obsežen in družbeno zelo pomemben organizacijski sistem, 
ki naj bi deloval v skladu s splošnimi družbenimi interesi in v interesu vsakega 
posameznika. Prav zaradi tega je treba ta sistem prilagajati konkretnim zahtevam časa in 
prostora ter nenehno in sistematično izobraževati ljudi, ki delajo v upravi (Haček & Bačlija, 
2012, str. 104). 
Etika vključuje moralne standarde, ki vodijo obnašanje, odločanje in prakso uslužbencev v 
smeri zagotavljanja javnega interesa. Glavne etične vrednote so: enako obravnavanje 
vseh državljanov, spoštovanje integritete in izogibanje konfliktom interesov, 
transparentnost, odgovornost in podobne splošno sprejete etične vrednote. Etika je 
ključni mehanizem proti arbitrarni uporabi moči uslužbencev oziroma korupcije in 
neprimernega vedenja. Etične vrednote, načela, se opisuje v etičnem kodeksu. Etični 
kodeks predstavlja smernice želenega in pričakovanega vedenja uslužbencev. Je zelo 
pomemben del etične infrastrukture in je oblikovan tako, da predvideva ali preprečuje 
določene posebne tipe vedenja, kot so konflikt zaradi različnih interesov, podkupovanje in 
druga neprimerna dejanja. Vedenje, ki je v etičnem kodeksu prepoznano kot zaželeno, 
odločilno sooblikuje kulturo v določeni organizaciji (Bačlija, 2012, str. 6). 
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Več dejavnikov vpliva na etično ali neetično vedenje članov organizacije, kot so: moč 
odnosov (v smislu pogostosti, recipročnosti, emocionalne intenzivnosti in intimnosti), 
negativni odnosi, številčnost hkratnih odnosov, asimetrični odnosi, statusna neenakost, 
struktura odnosov, strukturne luknje, centralnost odnosov, gostota odnosov, klike, 
socialna nalezljivost in zarote. Omejitve in priložnosti, ki jih predstavljalo odnosi, na etično 
ali neetično vedenje najbolj vplivajo takrat, kadar osebne značilnosti, konkretni problemi 
in organizacijski dejavniki predstavljajo zmerne ali šibke ovire pri neetičnem vedenju. Na 
etično vedenje vpliva tudi zaupanje med člani organizacije (Pagon, 2003, str. 21). 
Izhodišče za izkoreninjenje neetičnega obnašanja zaposlenih predstavlja raziskava Singha 
in Twala (2015, str. 515). V raziskavi sta se osredotočila na to, kaj predstavlja neetično 
vedenje in njegovo slabo upravljanje. Ta vključuje transgresijo moralnih norm s strani 
zaposlenih, kot so pohlep, korupcija, nesocialno vedenje in zlorabe sredstev družbe za 
osebno obogatitev. Posebnost raziskave je osredotočenost na pomanjkanje delavcev ob 
upoštevanju etičnih politik in zavestno neupoštevanje moralnih kodeksov organizacije s 
strani zaposlenih. Z raziskavo se je postavilo vprašanje, ali se zaposleni zatekajo k 
neetičnemu ravnanju, ker ne morejo doseči svojih ciljev z legitimnimi sredstvi, ali pa gre 
zgolj za grobo nespoštovanje organizacijske etične politike, ki povzema moralne norme za 
vse svoje zaposlene. Ugotovitve raziskave kažejo, da je vzdržnost organizacije lahko 
ogrožena s prijavljanjem primerov slabega upravljanja, s slabim upravljanjem človeških in 
nečloveških virov, z neprimernim vedenjem ter izvajanjem zaposlenih. Ključna ugotovitev 
raziskave je bila, da organizacije ne bi smele pustiti menedžerjev in svojih zaposlenih, da 
se zanašajo zgolj na svojo moralno intuicijo in dobro presojo, temveč je treba ustvariti 
kulture s pomočjo sistema upravljanja poslovanja, v katerem je moč jasno razlikovati med 
etičnim in neetičnim obnašanjem. 
Pri iskanju rešitev, kako zaščititi skupne vrednote, so mednarodne institucije v začetku 80. 
let prejšnjega stoletja poleg pravnih (konvencijskih) začele s promocijo etičnih 
standardov. Rezultat je mednarodna etična infrastruktura z vzorčnimi kodeksi in dobro 
prakso, ki služijo kot globalna etična vodila upravljanju, reševanju etičnih dilem in 
oživljanju zdravega duha v javnem in zasebnem sektorju. Zavest o pomenu etičnih 
standardov se je pri nas okrepila, ko je Slovenija po osamosvojitvi pospešeno vstopala v 
mednarodne odnose in povezave, v katerih si je s prevzemanjem mednarodnih obveznosti 
krepila položaj in ugled. Največji prispevek je nedvomno dalo Ustavno sodišče Republike 
Slovenije, ker je z odločbami in ločenimi mnenji ustavnih sodnikov krepilo razumevanje in 
spoštovanje ustavnih vrednot, politične, pravne in etične kulture, demokracije, vladavine 
prava in pravne države. Kar zadeva prenos mednarodnih etičnih standardov, je bil leta 
2001 sprejet Kodeks ravnanja javnih uslužbencev, ki ga je pripravil Svet Evrope kot 
priporočilo državam članicam. Na korporativnem področju, zlasti pri upravljanju javnih 
gospodarskih družb, je razvoj etike in integritete tudi pri nas večinoma utemeljen na 
vzorčnih kodeksih, priporočilih, usmeritvah in primerih dobre prakse OECD. Preprosti 
ljudje, ki živijo skromno, a pošteno življenje, se večinoma zavedajo, kaj so temeljne 
vrednote in vrline dobrega ter pravičnega življenja v skupnosti (Kečanović, 2012, str. 1). 
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4.4.3 VODENJE 
Integriteta je osnovna značilnost uspešnih vodij in ključni dejavnik v organizacijah. 
Proučevanje integritete vodij v zadnjih desetletjih dobiva veljavo, saj so raziskovalci 
ugotovili pozitivno korelacijo med percepcijo integritete vodij in transformacijskim 
vodenjem, osebno zavzetostjo zaposlenih in pozitivnim učinkom na moralno ravnanje 
zaposlenih. Raziskava o integriteti policijskih vodij je bila opravljena leta 2012 na vzorcu 
768 policistov v Sloveniji. Za merjenje integritete vodij je bil uporabljen merski instrument 
Perceived Leader Integritiy Scale (PLIS), ki so mu bile dodane demografske spremenljivke 
o ocenjevanih vodjih in anketirancih. Rezultati raziskave so pokazali, da so najboljši 
napovedovalec percepcije visoke stopnje integritete delovne in vodstvene izkušnje vodij 
ter njihova stopnja izobrazbe. Bolj izkušene vodje, ki so obenem tudi bolj izobražene, so 
njihovi podrejeni ocenili z višjo stopnjo integritete (Šumi, Mesner-Andolšek, Pagon &  
Lobnikar, 2012, str. 255). 
Nujna lastnost ljudi, ki sta jim poverjena vodenje in nadzor organizacije z državnim 
premoženjem, mora biti tudi suverenost, ki je poleg osebne integritete jamstvo, da svoje 
zasebne koristi ali koristi drugih ne bodo postavljali pred koristi gospodarske družbe in da 
so družbo sposobni voditi učinkovito ter uspešno. Vse navedeno se prepogosto samo na 
deklaratorni ravni zdi samoumevno in potrebno, v konkretnih odločitvah, četudi 
zakonodajne narave, pa osebni, politično-strankarski ali drugi interesi nemalokrat 
prevladajo nad javnim (KPK, 2012). 
Opredelitev vodstva kot procesa pomeni, da ni to lastnost ali značilnost, ki se nahaja v 
voditelju, ampak transakcijski dogodek, ki se zgodi med vodjo in njegovimi privrženci. 
Prav tako vodenje ni linearen, enostranski dogodek, temveč interaktivni dogodek. Ko je 
vodenje definirano na ta način, postane dostopno za vse. Ni omejeno le na formalno 
imenovanega vodjo v skupini. Vodenje je proces, ki se ukvarja s tem, kako voditelji 
vplivajo na privržence. Brez vpliva vodenje ne obstaja. Vodenje se zgodi v skupinah. 
Skupine so kontekst, v katerem vodenje zavzame mesto. Vodenje vključuje vpliv skupine 
posameznikov, ki imajo skupen namen. To je lahko majhna skupna naloga, skupnostna 
skupina ali velika skupina, ki zajema celotno organizacijo. Vodenje vključuje usmerjenost 
na cilje. To pomeni, da je vodenje povezano z usmerjanjem skupine posameznikov k 
uresničevanju neke naloge. Vodje usmerjajo svojo energijo proti posameznikom, ki se 
skupaj trudijo nekaj doseči. Zato se vodenje zgodi in ima svoje učinke v kontekstu, kjer se 
posamezniki premikajo proti cilju (Northouse, 2007, str. 2−3). 
Z vidika vodenja Moorman in Groover (2009, str. 111) pojasnita, zakaj integriteta vodij 
vpliva na učinkovito vodenje. Verjameta, da integriteta vodij zadeva podrejene že z vidika 
informacij, s katerimi komunicirajo s podrejenimi. Informacije podrejenim namreč 
pomagajo, da se spoprimejo z inherentno negotovostjo pri tem, ko sprejemajo odločitve.  
Verjameta, da integriteta vodij služi tudi kot uporaben nadomestek percepcije informacij o 
rezultatih vodstvenih prizadevanj. Ko morajo podrejeni predvideti, kaj bo vodja storil, jim 
bo integriteta, ki jo vodji pripišejo, pomagala, da se bodo veliko bolj sproščeno zanesli na 
predvidevanje besed ali dejanj vodje. Ker vodje potrebujejo zaupanje podrejenih in včasih 
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terjajo od njih, da stopijo v nepoznano, bo integriteta vodij pri tem odigrala pomembno 
vlogo, saj bodo podrejeni verjeli, da bo vse v redu. 
Kirkpatrick in Locke (1991, str. 49−56) sta identificirala različne vodstvene lastnosti, ki so 
predpogoj za uspešno vodenje in zvišujejo zmožnost uspešnega vodenja, med njimi je 
integriteta: 
 gonilne lastnosti zajemajo željo po doseganju rezultatov, kot so vztrajnost, 
iniciativnost in ambicioznost, 
 motivacija za vodenje (uporaba moči v korist organizacije in ne kot sredstvo 
manipulacije za doseganje lastnih, osebnih interesov), 
 integriteta in poštenost, 
 samozaupanje vključno s čustveno stabilnostjo, 
 kognitivna sposobnost, ki vključuje dobro oceno situacije in sprejemanje pravilnih 
odločitev, 
 kompetentnost za opravljanje dela, ki vključuje znanje 
Ostale značilnosti, kot so karizma, fleksibilnost in kreativnost, so po njunem mnenju manj 
pomembne lastnosti za uspešno vodenje. 
Vsak vodja ima izrazito filozofijo in mnenje. Etika je center vodenja zaradi narave 
postopka vplivanja, potrebe po sodelovanju privržencev pri uresničevanju vzajemnih ciljev 
in vpliva voditeljev, ki ga imajo na vrednote organizacije. Dolžnost vodij je, da z drugimi 
ravnajo spoštljivo, da jih pozorno poslušajo in so tolerantni do nasprotnih stališč. Etični 
vodje služijo drugim z nesebičnostjo, da postavijo dobro počutje drugih pred svoje v 
prizadevanju, da bi prispevali k skupnemu dobremu. Pravičnost  zahteva od vodij, da jo 
postavijo v center svojega odločanja, hkrati pa predstavlja izziv, da so pošteni do 
posameznika in do skupnih interesov skupnosti. Dobri vodje so pošteni. Ne lažejo niti ne 
predstavijo resnice drugim na načine, ki so destruktivni ali neproduktivni. Etični vodje so 
zavezani, da gradijo skupnost, ki vključuje iskanje ciljev, ki so združljivi s cilji privržencev  
in družbe kot celote (Northouse, 2007, str. 346−368). 
Integriteta vodij pride posebej do izraza v interakciji z zaposlenimi. Vodenje je namreč 
način oziroma slog ravnanja z ljudmi. Lipičnik (1998, str. 313−314) poudari najbolj 
uveljavljene načine vodenja: 
 vodenje z izjemami temelji na ideji, da naj bi se vodje ne ukvarjali s podrobnostmi, 
ampak samo z izjemami; 
 vodenje s pravili odločanja predpostavlja, da se delavec na vsaki ravni sam odloča, kaj 
bo storil. Vodja pa mu mora določiti pravila, ki jih potrebuje pri odločanju;  
 vodenje z motiviranjem je koncept vodenja, ki za vpliv na človekovo vedenje izrablja 
človekovo željo po samouresničevanju. Pričakovati je, da bodo delavci pri tem 
aktivnejši, če se pri delu izobražujejo in razvijajo, če imajo privlačno delo in veliko 
samostojnosti ter lahko sami preverjajo svoje rezultate. Pri tem načinu vodenja med 
vodji in delavci nastane poseben odnos, ki ga imenujemo partnerstvo; 
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 vodenje s soudeležbo – ta način vodenja je odvisen od nujnega sodelovanja 
sodelavcev pri vseh odločitvah, ki jih zadevajo, še posebno pri ciljih, ki naj bi jih 
uresničevali;  
 vodenje z delegiranjem – bistvo tega načina vodenja je v delegiranju odgovornosti. 
Sodelavci naj bi postali odgovorni za zaokrožena in samostojna delovna področja. Za 
delovanje sistema je treba izpolniti določene organizacijske zahteve in spoštovati 
obveznosti med vodji in sodelavci;  
 vodenje s cilji je zelo znan in dokaj pogosto uporabljen način vodenja.  
 
Vključevanje delavcev v odločanje o stvareh, ki se nanašajo na delo in njih same, je ena 
od najpogostejših metod za dvig kakovosti delovnega življenja. Ciljno vodenje naj bi imelo 
za organizacijo vrsto pozitivnih učinkov, saj povečuje pripadnost delavcev organizaciji in 
izboljšuje motivacijo. Hkrati usmerja delovanje delavcev k organizacijskim ciljem, saj 
poveže cilje vseh zaposlenih, ki so izvedeni iz skupnih ciljev organizacije. Sistem ciljnega 
vodenja pomaga tudi pri razvoju kadrov, saj vodje in delavci pogosto ugotovijo, da bodo 
cilji bolje uresničeni ob izpolnjevanju delavcev (Svetlik, Zupan, Stanojević, Možina, 
Kohont, in drugi, 2009, str. 360−361). 
Z vidika integritete je pomemben tudi slog vodenja, saj kaže na odnos vodij do podrejenih 
in prispeva k ustvarjanju klime med vodjem in podrejenimi. Lipičnik (1998, str. 314−315) 
navaja kot najpomembnejše naslednje sloge vodenja:  
 birokratski slog, kjer vodja od svojih sodelavcev zahteva strogo spoštovanje 
predpisanih pravil in postopkov dela, vse v skladu s formalno organizacijo; 
 razvijalski slog vodenja skuša pri sodelavcih zbuditi samostojnost pri delu, zato vodja 
sodelavce spodbuja, zna poslušati, vzdržuje tesno komunikacijo, razume druge in jih 
podpira, svojim sodelavcem zaupa in tudi oni njemu; 
 dobrohotni avtokratski slog vodenja je k nalogam usmerjeni način vodenja, ki pa ni 
pretirano strog. Vodja, ki uporablja ta slog, je odločen, delaven in usmerjen k 
doseganju čim boljših poslovnih rezultatov, kar zahteva tudi od svojih sodelavcev; 
 izvrševalski slog vodenja skuša izrabiti vse skupinske človeške zmožnosti. Zato je za 
vodjo značilno, da uporablja skupinsko delo pri odločanju, da prepričuje ljudi, naj se 
sami zavežejo za doseganje določenih ciljev, da spodbuja svoje sodelavce k večji 
učinkovitosti itd.; 
 dezerterski slog vodenja pomeni, da vodja tudi ni ustvarjalen, je ozkosrčen, ni 
komunikativen in ovira druge v ustvarjalnosti; 
 misijonarski slog vodenja − vodja je prijazen, prisrčen, ljubezniv, izogiba se konfliktu, 
je bolj ali manj pasiven, ne daje navodil za delo, zato ga tudi delovni rezultati ne 
zanimajo preveč; 
 avtokratski slog vodenja od drugih pričakuje pokorščino. Komunicira le navzdol s 
svojimi podrejenimi in od vsake akcije pričakuje rezultate;  
 kompromisarski slog vodenja ni najbolj uspešen. Vodjo zaznamujejo omahljivost, 
sprejemanje nedoločenih kompromisnih odločitev, dvoličnost ipd. S tem pa pri ljudeh 
na zbuja prevelikega zaupanja. 
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Vloga vodje je pri zagotavljanju uspešnosti zaposlenih zelo velika. Odlično uspešnost je 
namreč mogoče doseči predvsem takrat, ko vodja ustvari delovno okolje, v katerem se 
zaposleni lahko razvijajo. Res je sicer, da vsi zaposleni ne morejo biti odlični, vendar jim 
mora vodja vsaj ponuditi priložnost, da odličnost dosežejo. Nujni pogoj za uspešnost je, 
da vodja delavcem zagotavlja vsa potrebna sredstva in ustrezne pogoje za delo. 
Uspešnost je odvisna tudi od tega, kako dobro zna vodja načrtovati delo, voditi, spremljati 
uspešnost in nagraditi svoje sodelavce (Svetlik, Zupan, Stanojević, Možina, Kohont, in 
drugi, 2009, str. 420−421). 
4.4.4 ODGOVORNOST 
Pojem odgovornosti lahko definiramo kot odnos posameznika, skupine ali družbe do 
določenih pravil obnašanja. Kadar je odnos do teh pravil negativen, kar pomeni, da se 
pravila kršijo ali zlorabljajo ali se ne izpolnjujejo obveznosti ali če se počnejo stvari, ki so 
prepovedane v obratni smeri, a se ne izvaja tisto, kar se pričakuje oziroma je zapovedano, 
se ob tem postavlja vprašanje odgovornosti. Odgovornost pomeni pripravljenost, da 
posameznik prevzame posledice za ustrezne storitve oziroma opustitve (Šinkovec & 
Tratar, 2004, str. 61). 
Vidmar (2003, str. 200−201) ugotavlja, da je splošna brezbrižnost začetno gojišče za 
prihodnje neetično vedenje. Brezbrižnost do integritete se najbolj občuti med drugim tudi 
v pomanjkanju odgovornosti. Pravilen način reševanja odgovornosti je, da se predstojniki 
opredelijo, za katere sicer očitne etične probleme se sami niso menili, da odkrito priznajo 
te probleme in jih začnejo reševati. Brez tega dejanja šefi postanejo hinavci, tipično pa 
delavec to uporabi, da ob nepravilnostih opraviči svoj cinizem in nepoštenost. 
Ko povezujemo integriteto z odgovornostjo, imamo v mislih odgovornost zaposlenih do 
dobro opravljenega dela, odgovornost do sodelavcev, odnosov, do spoštovanja pravil in 
vrednot organizacije in ne nazadnje ugleda organizacije. 
Zavedanje odgovornosti do svojega dela vedno vključuje tudi odgovorno obnašanje do 
sodelavcev ali nadrejenih. Vedno pa se najdejo posamezniki, ki zastrupljajo medsebojne 
odnose in tako posredno tudi kakovost dela. To so tisti posamezniki, ki nimajo lastnega 
samospoštovanja, ampak si ga ustvarjajo z iskanjem napak, intrigami in omalovaževanjem 
drugih. Ponavadi imajo težave tudi na osebnem področju, to pa je razumljivo, saj je 
človek celota in posledica nezadovoljstva s samim sabo je tudi nezadovoljstvo z delom. 
Težava je v tem, da potegnejo za sabo tudi tiste, ki mislijo, da so za njihove neuspehe 
vedno krivi drugi, in tako se začnejo konflikti, ki razdelijo delovne kolektive. Eni si 
prizadevajo za delo in dobro razpoloženje, drugi pa iščejo konflikte in tako postanejo 
vedno manj uspešni, saj porabijo svojo energijo in čas za spletkarjenje in ne za delo 
(Zalokar Divjak, 2001, str. 63–64). 
Nihče pa ne more pričakovati, da bodo delavci od sebe terjali odgovornost za lastno 
integriteto, če lahko opazujejo ponavljajoča se neetična dejanja svojih predstojnikov 
(Vidmar, 2003, str. 200). 
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Človek je družbeno (socialno) bitje in skozi odnose z drugimi uresničuje svoja hotenja, 
misli, čustva in dejavnosti. Medosebni odnosi so zelo pomembni za razvoj človekove 
osebnosti v socialnem, čustvenem in intelektualnem smislu. Učinkoviti in zadovoljujoči 
odnosi so prvi pogoj za človekovo osebno in poklicno zadovoljstvo. Na delovnem mestu se 
oblikujejo svojstveni odnosi med sodelavci, ki vključujejo osebno noto kakor tudi formalno 
vlogo zaposlenega v organizaciji. Komuniciranje in sodelovanje sta njuna procesa za 
ohranjanje odnosov na delovnem mestu kakor tudi v življenju nasploh. Dobri odnosi med 
sodelavci kakor tudi med vodstvom in podrejenimi so lahko močan (ne)motivacijski 
dejavnik za delo in za občutek (ne)pripadnosti delovni organizaciji (Jurečič, 2012).  
Pomembno je, da je delo posameznika ocenjeno in da se pri oceni upošteva tudi vedenje 
zaposlenega pri delu. Spodbujati je namreč treba vedenje, kjer se delo opravlja z 
navdušenjem, učinkovito, v sodelovanju z drugimi zaposlenimi. Prav tako je treba 
spodbujati zaposlene, ki so pri delu pripravljeni pomagati drugim zaposlenim ter 
izmenjavati znanje (Armstrong, 2006, str. 84).  
Z vidika participacije zaposlenih je pomemben ugled organizacije, saj na ta način 
zaposleni prevzemajo vrednote organizacije. Zaposleni lahko s participacijo pri odločanju 
vplivajo na sprejem politik, ki odsevajo družbene vrednote, pri tem pa je pomembno, da 
tudi sami kot zaposleni prevzamejo nase del odgovornosti. Neposredna participacija 
pomeni sodelovanje zaposlenih samih, medtem ko pri posredni participaciji prevzamejo 
vlogo sodelovanja zastopniki zaposlenih. V praksi zaposleni največkrat participirajo s 
sodelovanjem v različnih internih raziskavah (npr. ankete o zadovoljstvu) ali s 
sooblikovanjem etičnih principov delovanja organizacije (npr. fokusne skupine). S tem 
krepijo kulturno identiteto organizacije (Golob, Podnar,  2006, str. 1−5). 
4.4.5 VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU 
(So)delovanje v zdravem in za posameznika prijaznem delovnem okolju predstavlja 
osnovno civilizacijsko normo poslovnega sveta. Vsebine so pomembne, občutljive in 
marsikdaj zelo različno razumljene, zato so marsikje našle svoje mesto v zakonih, uredbah 
in pravilnikih. Zapisana beseda v paragrafu je eno, vsakodnevni delovni proces in 
razmerja znotraj delovne sredine in razumevanje paragrafov pa pogosto nekaj drugega. 
Poleg tega se boljše delovno okolje (bolj varno, bolj zdravo, bolj prijazno) ne izoblikuje 
zaradi predpisa, pač pa zaradi duha, ki ga vdahneta tako delodajalec kot zaposleni. 
Delovna nesreča oziroma (ugotovljena) poklicna bolezen imata največje posledice za 
prizadetega posameznika in njegove bližnje, pogosto pa predstavljata veliko finančno in 
socialno breme za organizacijo in družbo. Ne glede na to pa obstajajo še druga stanja, ki 
jih je težje zaznati, marsikdaj težko opredeliti in skorajda nemogoče natančno finančno 
ovrednotiti. Mednje sodi vsakršno trpljenje, ki nastane zaradi slabe varnosti pri delu, 
nezdravega delovnega okolja, predvsem pa zaradi razmerij, odnosov in sodelovanja pri 
delu (Stare, Boštjančič, Buzeti, Klun, Kozjek, in drugi, 2012, str. 7−8). 
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Glede dojemanja stresa na delovnem mestu so slovenski zaposleni v vrhu EU. 45,6 % 
zaposlenih v Sloveniji (EU: 28,6 %) meni, da je njihovo zdravje ogroženo zaradi dela. 
Najpogostejši razlog je s 37,7 % stres. Evropska raziskava Evropske komisije o delovnih 
pogojih Eurobarometer iz aprila 2014 med drugim kaže hiter vzpon duševnih težav na 
lestvici zdravstvenih težav, povezanih z delom. Stres, depresija in tesnoba v povezavi z 
doživljanjem zdravstvenih težav na delovnem mestu delijo prvo mesto s kostno-mišičnimi 
obolenji. Na področju absentizma je Slovenija pri vrhu v EU. Promocija zdravja na 
delovnem mestu je dolgoročna aktivnost, ki za uspešno izvajanje zahteva sodelovanje 
vodstva, zaposlenih in delavskih predstavnikov (Podjed, 2014, str. 13−17). Stare (2012, 
str. 14) pravi, da se organizacije zavedajo pomena oblikovanja zdravega delovnega 
okolja, vendar pa menijo, da so relevantni ukrepi na področju oblikovanja zdravega 
delovnega okolja povezani z razmeroma velikimi stroški. 
Dviganje konkurenčnosti in ekonomske uspešnosti na račun investicij v izboljšanje 
kakovosti fizičnega delovnega okolja je kratkovidno početje, saj na daljši rok zaradi 
neugodnih zdravstvenih posledic slabita delovna sposobnost in posledično produktivnost 
delovne sile, stroški dela pa se zaradi stroškov zdravljenja in stroškov zaradi povečanih 
bolniških izostankov (plačani bolniški stalež) kvečjemu povečajo. Na bolezenski 
absentizem kot segment splošnega absentizma pri nas vplivajo: fizična varnost zaposlitve, 
avtonomija časa in delovno zadovoljstvo celo bolj kot ostale možnosti za zadovoljitev 
potreb »biti«, »ljubiti« in »imeti« (plača). Ta absentizem pa je očitno mogoče najbolj 
zmanjšati prav z dvigom delavčevega zadovoljstva kot posledice ustrezne avtonomije 
delovnega časa in delovanja na dejavnik »imeti«, zlasti na fizično varnost zaposlitve 
(Bilban, 2014, str. 15).  
Varnostna kultura je temelj v delovnem okolju, v katerem je delo organizirano in urejeno 
tako, da ne bo okvar zdravja, ne bo prekomernih utrujenosti in preobremenjenosti. 
Ohranjanje in zagotavljanje dobrega počutja je interes posameznika, vsakogar, ki vstopa 
v svet dela. Dobro počutje pomeni garancijo za ohranjanje ustrezne kakovosti življenja 
vso delovno dobo in posledično vso življenjsko dobo. Človeka zaznamuje vse od časov 
poklicne izbire, skozi aktivno delovno dobo do upokojitve. Zato je ohranjanje obremenitev 
znotraj razumnih meja smiselno in želeni cilj vsakega posameznika (Molan, 2012, str. 14).  
Čeprav so delodajalci dolžni zagotoviti delovna mesta, na katerih sta varnost in zdravje 
ustrezno nadzorovana, imajo zakonske dolžnosti na tem področju tudi zaposleni. 
Delodajalci so se dolžni posvetovati z delavci in njihovimi predstavniki, saj nimajo rešitev 
za vse težave. Delavci in njihovi predstavniki so tisti, ki so podrobno seznanjeni s tem, 
kako se delo opravlja in kako vpliva nanje. Zaradi tega so na delovnih mestih, na katerih 
delavci dejavno prispevajo k upravljanju varnosti in zdravja pri delu, stopnje poklicnega 
tveganja in nezgod pri delu pogosto nižje (EU-OSHA, 2012). 
EU-OSHA je leta 2009 v okviru raziskave ESENER opravila 36.000 intervjujev v 31 državah 
z vodilnimi v podjetjih in delavskimi zaupniki za varnost in zdravje pri delu. Opravili so tudi 
analize zastopanja delavcev ter posvetovanje o varnosti in zdravju pri delu.  
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Glavne ugotovitve, kot navajata Pavlič in Perši (2013, str. 25−26), so bile: 
 zastopanje delavcev je bolj prisotno v večjih organizacijah, javnem sektorju, 
organizacijah z večjim deležem starejših delavcev; 
 verjetnost, da bodo ukrepi za upravljanje varnosti in zdravja pri delu veljali za 
učinkovite, je večja na delovnih mestih, na katerih obstaja zastopanje delavcev, zlasti 
tam, kjer se kombinira z veliko zavzetostjo vodstva varnosti in zdravja pri delu; 
 na delovnih mestih, kjer imajo delavske zaupnike za varnost in zdravje pri delu, je bolj 
verjetno, da je vodstvo zavezano k varnosti in zdravju ter da so vzpostavljeni 
preventivni ukrepi za splošna tveganja za varnost in zdravje pri delu ter psihosocialna 
tveganja; 
 ta učinek je še posebno močan tam, kjer poleg zastopanja delavcev obstaja tudi velika 
zavezanost vodstva varnosti in zdravju; 
 raziskava ESENER potrjuje potrebo po stalni podpori za delavske zaupnike za varnost 
in zdravje pri delu. 
Sodelovanje delavcev pri upravljanju varnosti in zdravja pri delu je preprost dvosmerni 
proces, v katerem se delodajalci, delavci in predstavniki delavcev pogovarjajo drug z 
drugim, prisluhnejo skrbem drug drugega, izmenjujejo stališča in informacije, se 
pravočasno pogovorijo o težavah, upoštevajo, kar želi vsakdo povedati, skupaj sprejemajo 
odločitve, zaupajo drug drugemu in spoštujejo drug drugega. Delavci morajo biti 
obveščeni, poučeni in usposobljeni za varno opravljanje dela, z njimi pa se je treba o tem 
tudi posvetovati. Polno sodelovanje delavcev pri upravljanju varnosti in zdravja pri delu 
presega zgolj posvetovanje, saj pomeni, da so delavci in njihovi predstavniki vključeni tudi 
v sprejemanje odločitev (EU-OSHA, 2012). 
Delodajalci morajo spodbujati kulturo varnosti in zdravja. Molan (2012, str. 16) navaja, da 
je dosežena najvišja učinkovitost v okoljih, kjer je visoko cenjena vrednota kultura 
varnosti. To so tista okolja, v katerih se tega zaveda vodstvo, ki s svojim vedenjem daje 
varnemu, zdravemu in uravnoteženemu delovnemu okolju poseben pomen.  
Slika 5: Gradnja varnostne kulture 
 
Vir: Molan (2012, str. 16) 
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Glavna obveznost delodajalca je preprečiti tveganja, ki so jim delavci izpostavljeni, z 
uvedbo varnostnih ukrepov, ki vključujejo varne načine dela. Tudi delavci pa imajo 
dolžnost, da poskrbijo za svojo varnost in zdravje ter ne ogrožajo varnosti in zdravja 
drugih oseb, ki so navzoče v delovnem procesu in dejavno sodelujejo v zvezi z varnostjo 
in zdravjem pri delu (EU-OSHA, 2012). 
4.4.6 KADROVANJE 
Vidmar (2003, str. 200) navaja, da je eden od najbolj učinkovitih načinov za ohranjanje 
integritete vrednota, da zaposlujemo izjemne ljudi, kajti s tem avtomatično preprečimo 
probleme, kot so cinizem, nepoštenost in apatija. Ugotavlja, da po zaposlitvi osebe 
namreč ni več možno spremeniti njenega značaja. Rauch in Evans (1997) sta na podlagi 
zbranih podatkov ugotovila, da manj ko je zaposlovanja in napredovanja, ki temelji na 
zaslugah, večji je obseg korupcije (Tanzi, 1998, str. 571). 
Kadrovsko funkcijo v organizacijah izvajamo zato, da bi zagotavljali razvoj in uporabo 
ustreznih človeških zmožnosti in tako dosegli zastavljene poslovne cilje. Človeške 
zmožnosti lahko opredelimo kot znanje, sposobnosti, osebnostne lastnosti, mišljenje in 
motivacijo (Lipičnik 1998, str. 27). Z izvajanjem nalog v okviru kadrovske funkcije sledimo 
dvema delnima ciljema: 1) pridobiti in razvijati ustrezne človeške zmožnosti ter 2) doseči 
čim boljšo uporabo človeških zmožnosti v delovnem procesu. Oba delna cilja vodita k 
doseganju skupnih ciljev organizacije in prispevata k njeni uspešnosti (Svetlik, Zupan, 
Stanojević, Možina, Kohont, in drugi, 2009, str. 21). 
Kakovost vladanja in upravljanja je neločljivo povezana s kakovostjo kadrovanja. 
Praprotnik (2013, str. 1) ugotavlja, da je dolgoletna negativna kadrovska selekcija ključni 
problem Slovenije, posledici tega pa sta tudi korupcija in nizka integriteta različnih 
podsistemov v državi, zaradi česar ti podsistemi ne delujejo dovolj zakonito, pravočasno, 
strokovno, skratka odgovorno. Štefanec (2014, str. 1) pravi, da Slovenija še vedno stopica 
za najrazvitejšimi v smislu iskanja najboljših vodilnih in nadzornih kadrov. Nestrokovni ali 
celo formalno neobstoječi postopki za izbor kadrov v organih upravljanja in nadzora 
dopuščajo sodelovanje posameznikom, ki ne izkazujejo niti potrebne strokovnosti niti 
nujne stopnje osebne integritete. Ustrezna suverenost in politična neodvisnost 
posameznega člana organa upravljanja in nadzora sta ključnega pomena za 
preprečevanje nedovoljenih vplivov na vodenje družb ter vplivov posameznikov ali skupin, 
ki praviloma pričakujejo in zahtevajo postavljanje zasebnih interesov pred interese 
družbe. 
Organizacije se dandanes pri izbiri kadrov poslužujejo tudi zaposlovanja prek vez in 
poznanstev. Delodajalec se pogosto odloči za kandidata prek priporočil prijateljev, 
sorodnikov, znancev ali katere druge osebe. Pri pridobivanju priporočil mora delodajalec 
upoštevati tudi lastno mnenje tistega, od kogar je priporočilo prejel. V primeru 
zaposlovanja prek vez in poznanstev nastajajo lažni razpisi za prosta delovna mesta. Po 
zakonu se objavi razpis za prosto delovno mesto, vendar je kandidat dejansko že izbran 
prek vez in poznanstev. Takšno zaposlovanje je v javnosti, če ga lahko dokažemo, 
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obravnavano kot nezakonito ali celo kriminalno početje. Dokazati delodajalcu, da je izbral 
kandidata prek vez in poznanstev, pa ni tako preprosto. Kandidati, ki niso bili izbrani in 
vedo, da je potekal izbor prek vez in poznanstev, v večini primerov ne izvedejo prijave o 
nezakonitem zaposlovanju, saj se zavedajo, da je takšno dejanje težko dokazati (Belčič, 
2002, str. 156). 
Sposobnosti, znanje, pripravljenost za pomoč in timsko delo so značilnosti delavca, ki naj 
bi jih iskal vsak delodajalec, vendar nekateri dajejo prednost svojim sorodnikom,  
prijateljem, hčeram in sinovom poslovnih partnerjev. Analiza KPK v letu 2014 je pokazala, 
da precej posameznikov, ki so prvo zaposlitev v kabinetih predsednika vlade, ministrov in 
županov (zakonito) dobili prek neposrednega zaposlovanja, ki poteka brez javnega razpisa 
na podlagi političnih kvot, ob odstopu funkcionarjev na netransparenten način pridobi 
novo zaposlitev. Nekateri politični izbranci so po ugotovitvah KPK nove službe v javnem 
sektorju dobili le na podlagi pisne prijave, torej brez osebnega razgovora z novim 
delodajalcem. Kaj takega bi bilo v zasebnem sektorju nepredstavljivo. Drugi so prednost 
pri izbiri dobili z nepoštenimi, za njih prikrojenimi razpisnimi pogoji. Značilno je tudi 
skrivanje objave prostega delovnega mesta. Voh Boštic (2015) ugotavlja, da se da 
preprečevanje prakse zaposlovanja prek zvez in poznanstev rešiti s  konkurenčnimi testi. 
Tak sistem že pozna EU, v določeni meri pa tudi druge države EU. Postopek je enostaven: 
v prvi fazi morajo vsi, ki se želijo zaposliti v inštitucijah EU, opraviti ustrezen pisni test 
sposobnosti. Preizkus je enak za vse, najboljših nekaj odstotkov pa se nato uvrsti v 
nadaljnje kroge izbire. S tem se avtomatično preprečijo zaposlitve nesposobnega kadra po 
politični, sorodstveni ali kakšni drugi liniji. 
Svetlik, Zupan, Stanojević, Možina, Kohont in drugi (2009, str. 289−292) ugotavljajo, da 
je najpogostejša metoda pridobivanja delavcev še vedno metoda neformalnega 
pridobivanja. Neformalno pridobivanje kadrov poteka od pazljivega poizvedovanja pri 
prijateljih, znancih in profesionalnih kolegih ter previdnega nagovarjanja kandidatov, ki 
delajo za druge delodajalce, do prošnje vodstva organizacije, izrečene zaposlenim, naj 
obvestijo svoje znance in jih priporočijo delodajalcem. Druga zelo stara in razširjena 
metoda je neposredno javljanje kandidatov pri delodajalcih. Pobuda je na strani iskalcev 
zaposlitve, delodajalci pa so odprti do kandidatov, ki osebno poizvedujejo o prostih 
delovnih mestih ali se samoiniciativno obračajo na organizacije v pisni obliki. Načrtno 
pridobivanje dobrih kandidatov, zlasti tistih, ki jih primanjkuje, je stik s šolami. Posebna 
oblika materialne spodbude so štipendije, ki zavezujejo prejemnike k zaposlitvi pri 
štipenditorju, če jih ta po končanem izobraževanju potrebuje. Javne službe za 
zaposlovanje oziroma lokalni uradi za delo so lahko pomemben vir kadrov za nova 
delovna mesta. Čeprav jim pogosto očitajo, da razpolagajo predvsem z manj sposobnimi 
in tudi manj iniciativnimi kandidati, so njihove datoteke iskalcev zaposlitve po navadi 
najobsežnejše in jih sproti dopolnjujejo, zagotavljajo podatke za celo državo, kandidati za 
zaposlitev pa so takoj dostopni. Na trgu delovne sile so se uveljavile tudi zasebne agencije 
za zaposlovanje. V primerjavi z javnimi službami so mnogo manjše, imajo manj informacij 
in tudi manj možnih kandidatov. 
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Delavca, ki smo ga uspešno pripeljali skozi vse stopnje izbirnega postopka, je treba  
podrobno seznaniti z organizacijo, njenimi pisanimi in nepisanimi pravili. Seznaniti ga je 
treba s socialnim okoljem, ki ga predstavljajo nadrejeni, podrejeni, neposredni sodelavci 
in drugi, s katerimi bo med delom prihajal v stik. Spoznati mora fizično delovno okolje 
oziroma prostore in opremo, ki jo bo imel na razpolago. In ne nazadnje: uvesti se mora v 
delo. Vsemu temu s tujim izrazom pravimo indukcija ali uvajanje. Cilj uvajanja je, da novi 
delavec začne, kolikor je mogoče hitro, delati s polno storilnostjo in da doseže pri tem tudi 
osebno zadovoljstvo. Posameznik se socializira v organizacijo, to je sprejema vrednote, 
norme, vedenjske obrazce in prepričanja drugih (Svetlik, Zupan, Stanojević, Možina, 
Kohont, in drugi, 2009, str. 327−329). 
4.4.7 KOMUNICIRANJE 
Odnos do drugih je v veliki meri odvisen od našega zaznavanja, sprejemanja življenja, 
ljudi in stvari v svoj notranji svet, v naš notranji vrednostni sistem. To zaznavanje 
pogojuje čutna ostrina. Ta je vsakemu posamezniku lastna, edinstvena, tako kot smo vsak 
zase edinstveni, enkratni in neponovljivi. Zaznavanje je odvisno od človekove integritete, 
od njegovih fizičnih, psihičnih in socialnih lastnosti. V tem notranjem svetu smo sami s 
sabo in prav sami s sabo nenehno komuniciramo, saj intropersonalna komunikacija 
ustvarja in vodi naše ravnanje skozi miselne, čustvene in duhovne procese. Naš jaz je 
odločilen dejavnik komunikacije, saj v vsak medosebni odnos dajemo sebe, svojo 
pozornost, misli, čustva, beseden, znanje, spoštovanje in prijaznost (Štebe, 2014, str. 93). 
Komunikacija je zelo pomembna v odnosih med zaposlenimi ter med zaposlenimi in 
nadrejenimi. Učinkovitost komunikacije je pogosto odvisna od različnih oblik menedžerja, 
na primer spodbujanja uspešnosti zaposlenih, pohvale za dobro opravljeno delo, 
določanja smeri njihovega delovanja in zagotavljanja podpore pri delu (Treven & Treven, 
2011, str. 66). 
Za dobro komunikacijo na delovnem mestu je pomembno, da priznavamo drugim njihovo 
drugačnost od nas. Naše današnje mišljenje oblikujejo naše pretekle izkušnje in naše 
znanje, zato smo si vsi v svojih dojemanjih različni. Če želimo izboljšati komunikacijo na 
delovnem mestu, moramo najprej začutiti posameznika v njegovih hotenjih, željah in 
pričakovanjih. Skozi te ga bomo lažje razumeli in ga usmerjali tako, da bo bolj zadovoljen. 
Komunikacija, ki je ugodna za delovno klimo v organizaciji, se lahko razvije sama, lahko 
pa se je posamezniki tudi priučijo, tako da spoznavajo in sprejemajo sebe kot tudi svoje 
sodelavce. Dejstvo je, da je v času večje obremenitve na delovnem mestu (kar je v 
današnjem času vse pogosteje) treba povečati pozornost do teh ljudi tako s komunikacijo 
kot tudi na druge načine, saj so v takšnih trenutkih ljudje še posebej občutljivi in ranljivi. 
Konflikti pa so navadno posledica slabe komunikacije (Kosec, 2007). 
Spretnosti, sposobnosti, veščin in daru za komuniciranje nimamo vsi razvitih v enaki meri. 
Nekateri v tej spretnosti izstopajo glede svoje vzgojenosti, omikanosti, prijaznosti in 
odločnosti, kar pogojujejo njihove vrline (Štebe, 2014, str. 92). 
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Organizacijsko vedenje je kompleksno in organizacije pogosto povzročajo zmedo pri svojih 
zaposlenih. Kot pripadniki zaposlenih potrebujemo informacije kot vodilo za naša dejanja. 
Komuniciranje je naše temeljno orodje, ki nam pomaga razumeti različne ljudi in situacije. 
Kot pripadniki organizacije identificiramo in dojemamo ključna sporočila, ki so nam na 
voljo, in jih interpretiramo, da dobimo zadovoljive pomene (informacije), ki nam 
pomagajo uspešno spoprijemati se s premnogimi zahtevami organizacijskega življenja. 
Prevečkrat pa se pričakuje, da bo neko sporočilo pomenilo ali celo mora pomeniti isto 
vsem zaposlenim. Informacija je individualna in tudi oblikovanje pomena je osebni, 
individualni proces. Ljudje jo oblikujejo na različne načine, pogosto celo isto situacijo 
interpretirajo sila različno. Raznolikost je za organizacijo in posameznika v njej lahko 
problem ali priložnost, odvisno od kakovosti medosebnega in organizacijskega 
komuniciranja (Berlogar, 1999, str. 52−57). Zaradi različnosti podatkov o isti stvari se 
pogosto meni, da so informacije slabe, v resnici pa gre pogosto le za različnost kriterijev 
(Rozman, 1993, str. 94). 
Psihološki problemi, kot navaja Ferjan (1998, str. 59−60), v procesu komuniciranja 
povzroče, da ljudje pravočasno in na ustrezen način preneseno informacijo napačno 
percipirajo. Posledica tega je, da je komuniciranje, ki bi sicer moralo biti dvosmerno, 
nenadoma onemogočeno. Psihološki dejavniki, ki povzročajo pojav, so: 
 problem zaupanja med ljudmi, člani različnih podsistemov znotraj organizacije, 
 nagnjenost ljudi (še zlasti iz različnih podsistemov) k subjektivnemu interpretiranju 
sporočila, 
 prezasičenost z informacijami, 
 način komuniciranja z vidika organizacijske kulture (komunikacije med različnimi 
hierarhičnimi ravnmi oziroma med predstavniki različnih podsistemov so namreč lahko 
zgolj protokolarne, zgolj informativne pa tudi neformalne), 
 čustveno odzivanje, predvsem ob sprejemu informacij, ki so za sprejemnika 
neugodne. 
Odnos do vsebine informacije je odvisen od pripadnosti zaposlenih organizaciji, 
zadovoljstva, razpoloženja posameznikov, njihove osebnosti , vsebine in vrste informacij, 
pričakovanj in drugih dejavnikov. Komuniciranje lahko otežuje negativna relacija med 
posameznikom in informacijo.  
Da bi presegli ovire pri komuniciranju, bi morali odpraviti probleme, kot so problem 
nezaupanja, problem medsebojne odvisnosti (skupni cilji, vrednote), problem priznanja in 
soglasja v organizaciji. Vprašanje uravnoteženosti je ena izmed značilnosti komuniciranja 
med nadrejenimi in podrejenimi. Lahko je neustrezno, negativno, izkrivljeno, lahko gre za 
pomanjkanje zadovoljstva in neuresničeno željo po participaciji in samouresničevanju. 
Kazalnik učinkovitosti komuniciranja je zagotovo to, kako zaposleni interpretirajo kakovost 
organizacijskega življenja. Posledice ustreznega organizacijskega komuniciranja so 
zadovoljstvo zaposlenih, njihova privrženost, povezanost, lojalnost in kulturna integracija 
(Kralj, 2009, str. 43).  
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Komuniciranju se ni moč izogniti in velik del tega poteka v interakciji z drugimi, kot neke 
vrste menjalni proces. Tovrstna menjava je redkokdaj uravnotežena in prav zaradi tega 
nastajajo komunikacijski problemi, ki niso povezani zgolj z razlikami med poslano in 
sprejeto informacijo, med primarnim in sekundarnim pomenom, ampak imajo mnogi etični 
značaj, so torej del organizacijske etike. Povezava komuniciranja tako z organizacijsko 
etiko kot z drugimi procesi in funkcijami je pravzaprav večkratna. Komuniciranje je 
sredstvo, temelj za udejanjanje vseh procesov in funkcij, z njim se dosega in vzdržuje 
organizacijska kultura, ki spet vpliva na komuniciranje. Tudi organizacijska etika se prav 
toliko ali še bolj kot z dejanji izraža s komunikacijo. Skupna značilnost obravnave 
komuniciranja z etičnega vidika je poudarek na problemih v komuniciranju z zunanjim 
okoljem, teme pa so praviloma bolj povezane z varovanjem podobe organizacije kot z 
razlago komuniciranja kot načina in sredstva za dosego uravnoteženih razmerij v družbeni 
menjavi (Berlogar, 1999, str. 216−217). 
4.4.8 OPRAVLJANJE DELOVNIH NALOG 
Z vidika opravljanja delovnih nalog nas zanima, ali imajo zaposleni pogoje za to, da 
naloge kar najbolje opravijo, ali se pri opravljanju delovnih nalog čutijo preobremenjene in 
to vpliva na kakovost opravljenih nalog, ali naloge in načini opravljanja delovnih nalog 
vplivajo tudi na zavzetost za delo in pripadnost organizaciji. Na kakovost opravljenega 
dela vpliva to, kako zaposleni sprejemajo delovne naloge, ki jih opravljajo, in odnos do 
teh nalog.  
Boštjančič (2015) pojasnjuje, da so z raziskavo, ki so jo opravili na vzorcu približno 800 
slovenskih delavcev v različnih panogah, ugotovili, da so najbolj zavzeti tisti zaposleni, ki 
so v poklicih, kjer imajo večjo stopnjo avtonomije pri delu in kjer lahko sami načrtujejo 
večino delovnih aktivnosti, ter tisti, ki ustrezno komunicirajo z vodjo. Najučinkovitejši in 
najmanj pod stresom je delavec, ki ima veliko svobode pri oblikovanju svojega delovnega 
časa. To ne pomeni, da je manj obremenjen ali ima manj delovnih nalog, temveč da se 
lahko znotraj svojega delovnega časa sam odloča za prioritete, denimo, kaj bo naredil v 
dopoldanskem in kaj v popoldanskem. Če tega v delovnem okolju ni, če je zaposleni le 
podaljšana roka vodje in samo čaka na njegov ukaz, prihaja do več stresa, posledice pa 
so tudi dolgoročne. 
Boštjančič (2014) prav tako meni, da človek potrebuje delo, ker mu prinaša varnost in 
spoštovanje. Generacija, ki prihaja na trg delovne sile, ne čuti takšne globoke pripadnosti 
delodajalcu, da bi pri njem delala do konca življenja. Dandanes vsi iščejo nove izzive, saj z 
vsakim novim izzivom osebnostno in strokovno rastemo. Ljudje, ki potegnejo delo iz 
svojih hobijev, so po navadi uspešnejši in bolj zadovoljni, ustvarjalni. To pomeni, da če 
imaš delovno mesto, na katerem 80 % nalog delaš z veseljem, 20 pa ne, najdeš smisel, 
zakaj je tudi teh 20 % pomembnih. Če poznaš cilj svojega dela, lahko greš prek tega in 
dobro deluješ. Vendar pa ljudje, ki želijo biti učinkoviti, pridni, prizadevni, lojalni, tudi ko 
jih opozoriš, tega ne slišijo. Stvar je v tem, da okrevanje človeka, ki izgori, lahko traja tudi 
od dve do tri leta. Če delodajalec to ve, je veliko lažje imeti preventivne programe, kjer bi 
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te ljudi prepoznali in jih poskušali preusmerjati, razbremenjevati in se z njimi pogovoriti 
ter jim predčasno najti pomoč, svetovanje, kar je bolje, kot da človek zboli. 
Uhan (1996, str. 29) pravi, da predstavlja naloga vezni člen med namenskim delovnim 
procesom združbe in delavcem kot nosilcem delovnega procesa. Naloge po času trajanja 
delimo na: 
 tekoče naloge, npr. v proizvodnji na tekočem traku, v stalnih proizvodnih in drugih 
poslovnih (pod)procesih; teh nalog je v urejenih procesih dela največ, 
 stalne naloge, ki se pojavljajo stalno, vendar je njihov obseg majhen oziroma manjši, 
tako da ne moremo opredeliti izvajalca, ki bi bil ves delovni čas obremenjen z 
izvajanjem teh nalog, npr. vožnja osebnega vozila za službene potrebe, pisanje 
zapisnikov organov upravljanja, 
 občasne naloge, ki se pojavljajo stalno, vendar občasno, npr. izdelava bilance uspeha, 
izdelava letnega plana, 
 izredne naloge, ki se pojavljajo v daljšem časovnem obdobju kot enkraten pojav v 
ciklu enega poslovnega leta ali celo v daljšem obdobju ali izjemoma, npr. sestava 
sanacijskega programa. 
 
Za vsako nalogo je treba opredeliti cilj dela. Povezanost delovne naloge v procesu dela z 
drugimi nalogami je zlasti pomembna glede ugotavljanja ciljev dela delovnih nalog (Uhan, 
1996, str. 29). 
4.4.9 IZBOLJŠANJE USPOSOBLJENOSTI ZAPOSLENIH 
Usposabljanje je niz sistematično načrtovanih organizacijskih dejavnosti, katerih namen je 
povečati znanje in delovne spretnosti zaposlenih, spremeniti njihova stališča in vedenje, ki 
je skladno z zahtevami dela ter organizacijskimi cilji. Usmerjeno je k reševanju konkretnih 
težav v konkretnih organizacijskih okoliščinah, zaradi česar je nadgradnja poklicnega 
izobraževanja. V praksi se prepleta z individualnim in organizacijskim razvojem, pri čemer 
se usposabljanje nanaša na takojšnje izboljšanje uspešnosti posameznika in organizacije, 
strokovni razvoj pa se usmerja v prihodnost, v pripravljanje zaposlenih za nove 
odgovornosti. Meje med njima so zabrisane in čeprav usposabljanje poudarja trenutne 
koristi, je dejansko eden glavnih elementov posameznikovega razvoja (Vukovič & Miglič, 
2006, str. 22). 
Kot navajata Wexley in Latham (2002, str. 3), je namen usposabljanja v pridobivanju 
znanja in sposobnosti oziroma veščin, ki so potrebne v določeni situaciji. Cilji razvoja in 
usposabljanja vsakega posameznika so: 
 izboljšati raven posameznikove samopodobe in samozavesti, kjer gre za učenje o 
samem sebi, o svoji vlogi in odgovornosti v organizaciji, 
 izboljšati posameznikove sposobnosti na enem ali več strokovnih področjih in 
 izboljšati posameznikovo motivacijo za boljše opravljanje dela. 
68 
Cilji usposabljanja se nanašajo predvsem na vsakega posameznika in ne na organizacijo. 
S tem, ko se doseže cilj na ravni vsakega posameznika, to pomeni, da pridobi večjo 
samozavest pri opravljanju dela, nova znanja za delo in motivacijo za delo, kar pa se 
odrazi na cilju družbe, ki želi delovati uspešno in učinkovito. 
Svetlik, Zupan, Stanojević, Možina, Kohont in drugi (2009, str. 483−485) navajajo različne 
oblike usposabljanja. Če podrobneje pogledamo pojem usposabljanje, vidimo, da zajema 
različne izobraževalne procese in dejavnosti v organizaciji. Za te različne oblike 
usposabljanja so se do danes že uveljavili izrazi, kot so na primer pripravništvo, uvajanje, 
dopolnilno usposabljanje, priučevanje ipd.: 
 pripravništvo je proces načrtnega vključevanja novincev, ki so si pridobili poklic, v 
delovno okolje in delo ter njihovo strokovno usposabljanje za konkretno delo v 
organizaciji. Gre za daljše obdobje praktičnega usposabljanja posameznika, ki poteka 
pod nadzorom v določenih okoliščinah. Cilj pripravništva je, da je pripravnik po 
končanem usposabljanju sposoben samostojno opravljati delo. Namen pripravništva  
je zagotoviti nadzorovano povezovanje teoretičnega znanja s praktičnimi dejavnostmi. 
Nadzor pri izvajanju strokovnega dela pripravništva zagotavlja mentor, ki v vlogi 
usmerjevalca, svetovalca in organizatorja dejavnosti pripravnika prenaša nanj svoje 
izkušnje in mu pomaga pri opravljanju dela; 
 dopolnilno usposabljanje je usposabljanje posameznika v dejavnosti, v kateri je že 
dosegel neko stopnjo usposobljenosti, potrebne pa so manjše dopolnitve sposobnosti. 
Potrebno je v primerih, ko zaposleni ne dosegajo določenih internih kriterijev v 
podjetju (na primer kakovost izdelave, produktivnost, nepravilnosti pri izvajanju 
operacijskega postopka ipd.) ali kadar se je način opravljanja dela delno spremenil (na 
primer sprememba tehnološkega postopka, sprememba organizacije delovnega mesta 
ipd.); 
 uvajanje je usposabljanje, s katerim posameznik razvija potrebne sposobnosti z 
učenjem pod nadzorom in v razmerah, ki so identične ali podobne tistim, v katerih bo 
razvite sposobnosti potreboval za opravljanje dela. Uvajanje omogoča učinkovito 
vključevanje v delo novim delavcem in tistim delavcem, ki se vključujejo v delo v 
spremenjenih delovnih pogojih. Uvajanje je lahko razdeljeno na temeljno 
usposabljanje, ki je namenjeno pridobivanju temeljnih znanj in spretnosti v skladu z 
zahtevanimi standardi, in usposabljanje za delo, ki lahko poteka na delovnem mestu 
(v običajnih delovnih okoliščinah); 
 priučitev je usposabljanje, ki poteka v običajnih delovnih okoliščinah in je primerno le 
za enostavna in nezahtevna dela. Ta oblika usposabljanja je primerna za opravljanje 
del, za katera ni potrebna poklicna izobrazba, in je namenjena delavcem, ki pričenjajo 
z novim delom na novem strokovnem področju, ter novim delavcem; 
 preusposabljanje je usposabljanje posameznika, ko razvija sposobnosti za določeno 
delo, različno od tistega, ki ga je opravljal prej.  
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Pri zavzetosti zaposlenih za delo se pojavlja vprašanje, katerih načinov oziroma oblik 
usposabljanja se organizacije poslužujejo in če se jih sploh v zadostni meri, da ohranjajo 
celovitost, vestnost in pripadnost zaposlenih.  
4.4.10 PLAČA 
Sistem plač je eden od glavnih elementov urejanja položaja zaposlenih v javnem sektorju. 
Za javne uslužbence veljajo posebni pogoji dela kakor tudi posebni sistemi nagrajevanja. 
Ti se bistveno razlikujejo od plačnih sistemov v gospodarstvu. Na področju gospodarskih 
dejavnosti so plačni sistemi dokaj enostavni. Zaradi narave dela je po navadi relativno 
enostavno izmeriti uspešnost in nato na podlagi dobljenih rezultatov določiti višino plače. 
V sistemu javnih uslužbencev pa za finančna sredstva, namenjena plačam, veljajo 
drugačne značilnosti, kot to velja za gospodarstvo. Denarna nadomestila, ki jih lahko 
ponudi gospodarstvo, so mnogo višja od tistih v javni upravi. Medtem ko so plače v 
zasebnem sektorju odvisne od razmer na trgu delovne sile in gospodarskega uspeha 
posamezne organizacije, so plače v javnem sektorju le posredno odvisne od dogajanja na 
trgu. Zaposlitev v javni upravi pa ima tudi določene prednosti pred zaposlitvijo v 
gospodarstvu, saj prinaša relativno visoko varnost zaposlitve in pogosto tudi dokaj 
lagodno delo (Haček, 2001, str. 87−89). 
Dojemanje pravičnosti pri oblikovanju plač je pogojeno z različnimi interesi, prepričanji in 
vrednotami. Dejstvo je, da mora biti sistem plač pravičen tako za zaposlene kot za 
organizacijo. Govorimo lahko o trikotniku pravičnosti, ki naj bi ga upoštevali pri 
oblikovanju sistema plač in nagrajevanja (Zupan, 2001, str. 122). 
Slika 6: Trikotnik pravičnosti pri oblikovanju plač 
 
Vir: Molan (2012, str. 16) 
Tako sta pravičnost ali nepravičnost izraza, s katerima zaposleni označujejo svoje občutke 
pri razlikah v plačah. Če bodo zaposleni za enake vložke dobili enako, bodo to občutili kot 
pravično in bodo imeli občutek, da so v organizaciji obravnavani enako. Če občutijo 
nepravičnost, pa jo skušajo zmanjšati tako, da povečujejo ali zmanjšujejo svoje vložke, 
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skušajo doseči nadomestilo po zakonitih ali drugačnih poteh. Z izbiro druge osebe za 
primerjavo, resničnost želijo izkriviti tako, da bi bila videti različna obravnava zaposlenih 
pravična, lahko pa tudi zapuščajo delodajalce (Lipičnik, 1998, str. 174−175). 
Nekateri avtorji tako ugotavljajo, da igrajo dohodki javnih uslužbencev pomembno vlogo 
tudi pri razširjenosti korupcije. Kot trdijo Treisman (2000), Di Tella in Schargrodsky 
(2003), Abbink (2002) ter Pellegrini in Gerlagh (2008), višje plače javnih uslužbencev 
pomenijo tudi višje oportunitetne stroške ob izgubi službe, zato večji dohodki zmanjšujejo 
motivacijo za korupcijo (Manzin, Bavec & Čurin, 2012, str. 283). 
Plačni sistem mora biti takšen, da zagotavlja gmotno podlago za življenje, kar je temeljni 
pogoj za uslužbenčevo lojalnost in nepodkupljivost, hkrati pa motivira ljudi, da se sploh 
zaposlujejo v javni upravi. Sistem plač mora biti nadalje enostaven in pregleden, tako da 
zaposleni jasno vidijo učinke različnih načinov svojega vedenja na končno nagrado. Le 
tako lahko plačni sistem spodbuja zaželeno vedenje zaposlenih in doseganje zadanih 
ciljev. Plačni sistem mora temeljiti na poslovni strategiji in hkrati podpirati njeno izvajanje, 
izražati mora organizacijske vrednote in kulturo ter upoštevati potrebe zaposlenih (Haček, 
2001, str. 87−89). 
4.5 NAČRT INTEGRITETE 
Korupcija škoduje državljanom in državi, ogroža vladavino prava in zaupanje ljudi v 
najpomembnejše državne institucije, zmanjšuje politično stabilnost in socialni mir ter z 
omejevanjem proste konkurence in zmanjšanjem učinkovite razdelitve sredstev zavira 
ekonomski razvoj. Med uspešne preventivne metodologije preprečevanja korupcije sodijo 
načrti integritete. Načrti integritete so sprejeti in uveljavljeni kot strateško orodje za 
preprečevanje in obvladovanje korupcije na lokalni in državni ravni (Blagojević & 
Kečanović, 2007, str. 6−7). 
Načrt integritete po KPK (2011) je sistematičen in dokumentiran proces ugotavljanja 
tveganj, katerih spregled lahko povzroči, da bi bila: 
 oblast, funkcija, pooblastilo ali druga pristojnost uporabljena v nasprotju z zakonom, 
pravno dopustnimi cilji ali etičnimi kodeksi, 
 da bi nastale okoliščine, v katerih bi zasebni interes uradne osebe vplival ali ustvarjal 
videz, da vpliva na nepristransko in objektivno opravljanje njenih nalog, 
 da bi prišlo do kršitev dolžnega ravnanja uradnih in odgovornih oseb v javnem ali 
zasebnem sektorju, 
 da bi se ob tem kršitelji in/ali pobudniki takih kršitev okoristili, zlorabili javna sredstva 
ipd. 
Z načrtovanim pristopom je mogoče vzroke za kršitve dolžnega ravnanja učinkoviteje 
odpravljati in obvladovati. To je bistvo načrta integritete: prepoznati tveganja za 
koruptivna in druga neetična ravnanja, jih analizirati (kakšen vpliv bi lahko imela na 
integriteto posameznika in posledično družbe, države), jim določiti protiukrepe, s katerimi 
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tveganja obvladujemo in onemogočimo njihovo pojavnost, ter s tem oblikovati okolja, v 
katerih ne bo prostora za korupcijo in druga neetična ravnanja.  
Po Dobovšku in Kordežu (2005, str. 295) je načrt integritete ena izmed modernih metod 
vzpostavljanja legalne etične in poklicne kakovosti dela v različnih vladnih in nevladnih 
organizacijah. Delovanje z načrti integritete je eden izmed temeljev Slovenske nacionalne 
strategije boja proti korupciji.  
Vidmar (2013, str. 341) navaja kot osrednjo vlogo načrta integritete predvsem dvigovanje 
zavedanja o šibkih točkah delovanja organizacije, njenih ranljivostih in izpostavljenih 
dejavnostih, ki lahko povzročijo tveganje za nastanek in razvoj korupcije. Bistvo izdelave 
načrta integritete je ključna presoja odpornosti sistema na kršitve, ki lahko integriteto 
okrnijo, in za sistematično ocenjevanje šibkosti in ranljivosti v posameznih postopkih, 
pravilih in procesih organizacije. Ko ocenjevalci najdejo takšno področje, je njihova 
naloga, da pripravijo ukrepe, ki bodo tvegana področja zaščitili pred možnostjo nastanka 
korupcije. KPK na podlagi njihovega odkritja izda poročilo o stopnji integritete v 
organizaciji in jim svetuje ter predlaga možne izboljšave. 
Slika 7: Načrt integritete 
 
Vir: KPK (2011, str. 2) 
Vloga načrtov integritete je vzpostavitev oziroma izboljšanje integritete institucij. Načrti 
integritete so pomembni za preprečevanje krnitve integritete, do katere pride, če gre 
znotraj organizacije za kršitev pravil ali za nesprejemljivo obnašanje v obliki nepotizma, 
klientelizma, neupravičene uporabe službenih avtomobilov in drugo. Načrti integritete so 
torej instrumenti za dvigovanje zavedanja o šibkih točkah delovanja organizacije oziroma 
o ranljivosti in izpostavljenosti dejavnosti institucije, katerih cilj je preprečitev in 
opozarjanje na možnosti za nastanek korupcije (Dobovšek & Kordež, 2005, str. 296).  
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Cilj vsake učinkovite strategije proti korupciji je oblikovanje in vzpostavitev okolja za 
preprečevanje korupcije oziroma oblikovanje nacionalnega sistema organizacijske 
integritete. Zaradi tega bi morala vsaka organizacija imeti izoblikovan svoj protikorupcijski 
program, ki bi temeljil na prepoznavi lastnih ranljivih in izpostavljenih dejavnosti, torej 
načrt integritete. Ta bi jim namreč omogočil, da glede na svoje potrebe izberejo primerno 
kombinacijo preventivnih ukrepov, ki bi dajali podporo učinkovitosti in kakovosti 
dejavnosti organizacije, pospeševali profesionalno  obnašanje in drugo na področjih, ki so 
še posebej izpostavljena korupciji (Dobovšek & Kordež, 2005, str. 300).  
Načrt integritete predstavlja podporo učinkovitosti in kakovosti dejavnosti organizacije ter 
pospešuje profesionalno obnašanje v instituciji. Je znak kakovosti, zaupanja in 
strokovnosti. Ker gre pri načrtih integritete za projektno in ciklično delo, se nenehno 
povečuje zavedanje o šibkih, ranljivih oziroma izpostavljenih dejavnostih organizacije. To 
potrjuje trditev, da gre pri načrtih integritete za preventivno naravo (Dobovšek, 2009, str. 
225). 
4.6 PROBLEMATIKA NAČRTOV INTEGRITETE 
Po Ferdan, Dobovšek in Ažman (2015, str. 82−99) je korupcija eden od največjih in 
najbolj resnih družbenih problemov, s katerim se naša država danes sooča. Ugotovljeno 
je, da je Slovenija obremenjena predvsem s sistemsko ali strukturno korupcijo. Zato naj bi 
bila ena izmed njenih prioritet ustanovitev bolj učinkovite nacionalne strukture in izvajanje 
najbolj primernih sistemskih protikorupcijskih meritev. Glede na dejstvo, da so se prejšnji 
represivni odzivi proti korupciji izkazali kot neučinkoviti, je treba določiti cilje za njene 
protikorupcijske ukrepe za njeno preprečevanje. Eden od glavnih ukrepov za 
preprečevanje korupcije je načrt integritete, ki predstavlja uspešen preboj na področju 
preprečevanja korupcije in ki ga Slovenija kot prva država v EU ima in ga izvaja.  
Bistvo načrta integritete je sistematičen trud ocenjevanja moči in šibkosti obrambnih 
mehanizmov, ki se borijo proti korupciji in so vgrajeni v strukturo, postopke in pravila 
organizacije in njene procese. Ocenjevalci iščejo in vrednotijo področja tveganja, ko 
takšna področja najdejo, pa razvijejo protiukrepe, ki področje zaščitijo pred korupcijo. 
Glede na ranljiva oziroma šibka področja, ki jih odkrijejo, podajo poročilo o stopnji 
integritete v instituciji in predlagajo možnosti za izboljšave, ki jih bo vodstvo institucije 
sprejelo na podlagi lastne presoje. Načrt integritete je torej projektno delo (Dobovšek & 
Kordež, 2005, str. 296). 
Leta 2012 je bila izvedena raziskava o načrtih integritete. Za izvedbo analize načrtov 
integritete so bile uporabljene metode, ki so značilne za kvalitativne raziskave, zlasti 
primerjalne in opisne narave. Nadalje so uporabljene analitske metode in pregled 
ustreznih domačih in tujih primarnih in sekundarnih virov oziroma sredstev ter pravnih 
aktov. Kot tehniko zbiranja podatkov so avtorji uporabili intervju z načrtovalci načrta 
integritete in izdelovalci. Po pregledu ustrezne literature oziroma glede na javno dostopne 
informacije so Ferdan, Dobovšek in Ažman (2015, str. 82−99) ugotovili, da ni bilo 
izvedene nobene raziskave ali analize o načrtih integritete. Zato so se odločili, da izvedejo 
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raziskavo, da bi ugotovili mnenje slovenskega javnega sektorja. Raziskava je zajela 
izdelovalce načrtov integritete, stališča strokovnjakov s področja javnega sektorja, 
načrtovalcev načrtov integritete ali Komisije za preprečevanje korupcije o načrtih 
integritete v  javnem sektorju s poudarkom na svoji učinkovitosti. Intervjuji so potekali v 
Sloveniji v letu 2013. Raziskava je zajemala približno 2.000 izdelovalcev in načrtovalcev 
načrtov integritete v Sloveniji ter zadevala 100 organizacij. Njihov vzorec je bil sestavljen 
iz 20 anketiranih, saj ostali niso pristali na sodelovanje. 
Rezultati izvedene raziskave kažejo na to, da je treba sedanji koncept načrtov integritete 
delno nadgraditi, razkrivajo pa tudi, da le nekateri vodilni delavci sodelujejo pri pripravi 
svojih načrtov integritete (Ferdan, Dobovšek & Ažman, 2015, str. 82−99): 
 velika večina navaja, da so prezaposleni in preobremenjeni, zato jih načrti integritete 
precej obremenjujejo. Anketirani so prav tako odgovorili, da so se z Zakonom o 
integriteti in preprečevanju korupcije, ki je pravzaprav pravni okvir za pripravo načrtov 
integritete, odprla tudi druga področja, kot so navzkrižje interesov, omejitve glede 
daril, nezdružljivost funkcije, protikorupcijska klavzula, registracija lastnine, lobiranje 
itd. To posledično narekuje veliko prej nepoznanih zakonodajnih konceptov in zahteva 
dodatne obveznosti in odgovornosti. Pri vsem skupaj pa se je treba zavedati, da je bil 
vzorec majhen; 
 v večini primerov anketirani zaznajo načrt integritete kot koristen, uspešen ter tudi 
potreben pri preventivnih protikorupcijskih ukrepih za krepitev uporabnosti integritete 
v Sloveniji. Načrt integritete je prepoznan kot dobrodošel in ima podporo, vendar pa je 
v času raziskave sprejet bolj kot statistični dokument in ne toliko kot dinamičen 
proces. Prav tako anketirani opozorijo, da je preveč nepotrebne administracije, 
povezane z njegovo pripravo. Tako je načrt integritete nekoliko neelastičen zlasti z 
vidika uporabnosti. Predlagane so bile nadgradnje načrtov integritete, zlasti v smislu 
podpore informacijske tehnologije ali avtomatizacije. Anketiranci so predlagali 
izvajanje opomnikov in vzpostavitev centraliziranega in enotnega okolja za vse 
izdelovalce načrtov integritete. Poleg tega priporočajo vzpostavitev »notranje 
integritete ali protikorupcijskega komunikacijskega omrežja«, tako da bi bili delavci 
lahko dnevno seznanjeni z vsebino, ki izhaja iz krepitve koristnosti integritete; 
 pri izdelavi načrta integritete sodelujejo le zadevani in že obremenjeni delavci, ne pa 
tudi vodilni. V zvezi s tem so anketirani menili, da »nevodilni delavci« nimajo 
neposrednega vpliva na odločanje kot njihovi nadrejeni in vodstvo. Prav tako so 
menili, da bi moralo biti vodstvo tisto, ki se v prvi vrsti ukvarja s krepitvijo integritete 
(načrtovanjem načrtov integritete), in pri tem ni nujno, da jih izdelujejo, temveč lahko 
le pošiljajo na usposabljanje in podobno. Bistveno je, da vodstvo sliši in posluša take 
vsebine tolikokrat, kot je to mogoče, ker bo samo na ta način pripravo načrta 
integritete vzelo resno in razumelo, koliko časa je dejansko potrebno. Anketiranci 
sklepajo, da vodstvo ne kaže posebnega zanimanja za njihove načrte integritete ali 
njihove vsebine; 
 zaposleni z različnih delovnih mest se štejejo za skrbnike načrta integritete (npr. od 
svetovalca III do sekretarja). To predstavlja veliko neenakost. Ugotovljeno je bilo, da 
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prihaja do velikih razlik v plači med skrbniki načrtov integritete, in sicer celo do 16 
plačilnih razredov (od 28. do 44. plačnega razreda). Nepravilen oziroma 
neuravnotežen je tudi prenos nalog glede na različne plačne razrede izdelovalcev 
načrtov integritete; 
 največji problem je bil opredelitev postopkov korupcijskih tveganj, najmanjši pa 
določitev ukrepov za njihovo zmanjšanje. Nekateri anketiranci so navedli, da je 
opredelitev postopkov korupcijskih tveganj velik problem, ker niso bili z njimi nikoli 
soočeni ali jih niso ocenjevali. Določitev pravnih ukrepov pa se jim zdi logična 
posledica; 
 načrt integritete so dobro sprejeli »centralizirani« izdelovalci ali državni organi, manj 
pa so bili sprejeti s strani »decentraliziranih« izdelovalcev, to je občin, (javnih) agencij, 
zavodov, skladov, javnih gospodarskih zavodov, šol. Razlogov za to ni mogoče 
pojasniti; 
 načrtov integritete niso ponotranjili zlasti tisti izdelovalci načrtov integritete, ki imajo 
majhno število zaposlenih, in osnovne šole. Tukaj prav tako ni mogoče pojasniti, zakaj 
so ti najbolj odločno zavrnili sodelovanje v raziskavi; 
 izdelovalci načrtov integritete so dejali, da so imeli že trikrat ocenjevanje tveganj po 
Zakonu o integriteti in preprečevanju korupcije, Zakonu o javnih financah in Zakonu o 
varnosti v zdravju pri delu. Zato se je skoraj dve tretjini vprašanih zavzemalo za 
premislek o združevanju vprašanj tveganja. Predlagali so združitev vseh pravno 
zavezujočih ocen tveganj pod eno uredbo oziroma zakon; 
 več kot polovica anketiranih je poudarila, da so potrebni načrti integritete v zasebnem 
sektorju in v bankah; 
 poleg tega je bilo ugotovljeno, da naloga zahteva prepoznavanje delavnosti, 
predanosti, truda, podpore in pomoč s strani zaposlenih v Komisiji za preprečevanje 
korupcije za področje integritete. Ugotovljeno je, da so trije zaposleni v Komisiji za 
preprečevanje korupcije za področje integritete in skoraj 2.000 izdelovalcev načrtov 
integritete; 
 v naslednji fazi se pričakuje stik med Komisijo za preprečevanje korupcije in izdelovalci 
načrtov integritete. Na primer pri organizaciji in izvedbi seminarjev, treningov, 
izpostavljenosti primerom dobrih praks, kjer bi izdelovalci načrtov integritete lahko 
razpravljali o vprašanjih, ki izhajajo iz preiskav in razprav o spremembah, in o 
nadgradnji obstoječih koristi, ki izhajajo iz integritete. 
Slovenija je na področju krepitve integritete sicer med vodilnimi oziroma prvimi državami 
v normativni regulaciji integritete in praktični implementaciji načrtov integritete v odnosu 
do ostalih držav članic EU, vendar bo slej kot prej primorana tudi v bolj intenzivno, 
dosledno in poglobljeno izvajanje oziroma udejanjanje integritete v praksi, pri čemer 
imamo poleg načrtov integritete v mislih tudi aktivno spodbujanje drugih preventivnih 
protikorupcijskih ukrepov kot npr. testov integritete (pred/med zaposlitvijo), etičnih 
kodeksov, ustreznih modelov kompetenc, učinkovitih usposabljanj in izvedbe akcijskih 
delavnic na temo integritete, uvedbe predmeta integritete v učne programe ipd. Politika 
tovrstnim strokovnim ukrepom po navadi ni naklonjena, saj gre pri izvajanju primarne 
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kriminalitetne protikorupcijski politike za aktivnosti, ki ne polnijo proračuna na kratek rok 
(Ferdan, 2014, str. 15). 
4.7 METODOLOGIJE IN MERJENJA INTEGRITETE 
Na ravni posameznika je integriteta več kot etika. Je namreč vse o značaju posameznika. 
Integriteta so značilnosti posameznikov, da so obzirni, sočutni, transparentni, pošteni in 
etični. Značilnost zaupanja je tesno povezana z integriteto. Posameznike z integriteto 
označimo kot posameznike, ki so zanesljivi, predvidljivi, so zagovorniki poštenosti in 
pravičnosti. S tega vidika se Warren Dugar (2009, str. 1−2) osredotoča na ugotavljanje 
integritete posameznika in poveže njegov pomen na ravni organizacije pri ustvarjanju 
kulture integritete. 
Merjenje integritete je pomembno zato, ker nepošteni zaposleni vedno povzročijo izgubo 
dobička za organizacijo. To je lahko neposredno (kraja izdelkov, storitev, premoženja, 
informacij) ali posredno (malomarno vedenje, ki privede do stroškov za organizacijo). Prav 
tako lahko zaposleni z neproduktivnim vedenjem vplivajo na druge okrog sebe. Prav tako 
poznamo delavce, ki delodajalcu predstavljajo stalno izgubo. Ti delavci so pasivno aktivni, 
saj poskušajo vedno sabotirati delo na različne dopustne načine in spodbujajo tudi druge 
zaposlene, da bi našli težave pri svojem delu, ter so na splošno obstruktivni namesto 
konstruktivni v vseh zadevah. To ne pomeni, da delavec nima poštenosti ali integritete, 
temveč ima druge lastnosti, ki imajo negativen vpliv na organizacijo (Barret, 2001, str. 3). 
Medtem ko so včasih govorili o preizkusu poštenosti, to sedaj vse pogosteje 
nadomeščamo z besedno zvezo test integritete. Testi integritete vključujejo značilnosti 
integritete, poštenost, vestnost in zanesljivost. Poleg primarne lestvice integritete ali 
lestvice poštenosti mnogi izdelovalci testov vključujejo v vprašalnike tudi druge lestvice, ki 
so v interesu delodajalca. Tako so v teste integritete vključene tudi težnje po nasilju, 
nagnjenost k uživanju drog in alkohola, usmerjenost v storitve za stranke itd. (Wanek, 
1999, str. 183). Govorimo o pojmu, ki zajema mejenje različnih vidikov, kot so iskrenost, 
nagnjenost h kraji in k zlorabi, težave z disciplino, nagnjenost k nasprotovanju avtoriteti, 
spremenljivost delovne motivacije, agresivnost, nagnjenost k zlorabi alkohola in drog, 
egoizem in sebičnost (Boben, 2011).  
Prvi testi za preverjanje iskrenosti so se pojavili malo pred prvo svetovno vojno, ko sta 
Münsterberg in Marsten razvijala ideje Lambroza in tako zasnovala prve detektorje laži. 
Izpopolnjeni poligrafi so bili osnovni pripomoček za preverjanje iskrenosti do decembra 
1988, ko je Kongres ZDA omejil uporabo detektorjev laži pri izboru kandidatov v 
zasebnem in javnem sektorju (Boben, 2011). Po ameriški prepovedi uporabe detektorja 
laži so v svetu postali aktualni vprašalniki integritete. Po pozitivnem poročilu Ameriškega 
psihološkega združenja (APA) leta 1991 so postali eno najhitreje razvijajočih se 
pripomočkov na področju organizacijske psihologije. Združenje založnikov kadrovskih 
testov (angl. Association of Personnel Test Publishers – APTP) je leta 1990 izdalo tudi 
»Model smernic za preverjanje integritete kandidatov za delo« (angl. Model Guidelines for 
Preemployment Integrity Testing Programs, 1990), ki je poenotil izrazoslovje, opredelil 
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obseg testov za merjenje integritete, njihovo uporabo, vrednotenje, interpretacijo in 
druge želene lastnosti (Boben & Trastenjak, 2011, str. 11).  
Burris, Callahan in Sackett (1989, str. 492−493) ločijo dva tipa vprašalnikov, ki so se v 
zadnjih letih pojavili za ugotavljanje integritete in so na voljo delodajalcu, ki želi izločiti 
nepoštene. Prvi tip vprašalnikov imenujejo očitni tip testa integritete oziroma tip 
zanesljivosti. Za ta tip je značilno, da ima dva dela. Prvi del se ukvarja s stališčem do 
tatvin in drugih oblik nepoštenosti, preverja neko točno določeno vedenje, ki je 
neprimerno za delovno mesto. Drugi del se ukvarja s priznanjem kraje in drugih 
nepoštenih dejanj. Druga skupina vprašalnikov za merjenje integritete pa temelji na 
meritvah osebnosti. Za to skupino vprašalnikov je značilno, da ne preverjajo direktno 
poštenosti, temveč so kazalniki širokega nabora kontraproduktivnih vedenj na delovnem 
mestu. 
Z namenom sistematičnega proučevanja merskih karakteristik pripomočkov za merjenje 
integritete so Ones, Viswesvaran in Schmidt (1993) izvedli metaanalizo, v kateri so 
preverjali zanesljivost in veljavnost do takrat obstoječih in najpogosteje uporabljenih 
vprašalnikov integritete. V študijo so vključili 25 vprašalnikov, ki so jih razdelili v omenjena 
dva tipa (odprti in zaprti tip). Rezultati metaanalize so pokazali, da so obstoječi 
pripomočki za merjenje integritete razmeroma visoko zanesljivi, pri čemer so se bolj kot 
zanesljivi izkazali zaprti tipi vprašalnikov. Glede proučevanja napovedne veljavnosti 
preizkusov pa je bilo ugotovljeno, da tako odprti kot zaprti tipi vprašalnikov integritete 
dobro napovedujejo številna pomembna vedenja na delovnem mestu. Pri tem so 
povezave med bolj širokimi kategorijami vedenj (npr. splošna delovna učinkovitost, širši 
spekter neproduktivnih vedenj) nekoliko nižje kot povezave med bolj ozkimi specifičnimi 
kategorijami vedenj (npr. kraja na delovnem mestu, uničevanje lastnine organizacije). 
Odprti tipi vprašalnikov pa v primerjavi z osebnostno naravnanimi nekoliko bolje 
napovedujejo široke kategorije vedenj. Rezultati metaanalize so tudi pokazali, da so 
pripomočki za ocenjevanje integritete primerni za vsa delovna mesta, na glede na njihove 
kompleksnosti (Hacin & Radež, 2013, str. 234). 
Eden od novejših vprašalnikov odprtega tipa je bolgarski »Vprašalnik o integriteti«. 
Vprašalnik je objektivnega tipa in je namenjen za ocenjevanje korektnosti, poštenosti in 
iskrenosti pri izbiranju kandidatov za delo ter pri ponovnem ocenjevanju zaposlenih v 
organizacijah. Je kombinacija odprtega in prikritega (osebnostno zasnovanega) 
vprašalnika. Vprašalnik sestavlja 95 postavk (vprašanj ali trditev), ki so razdeljene v 4 
sklope: situacije, ocene, izmišljeni primeri in mnenja. Pri vsaki postavki je navedenih od 
dva do devet možnih odgovorov. Vprašalnik o integriteti torej meri etičnost, vestnost in 
discipliniranost kandidatov za delo in zaposlenih v organizacijah. Vprašalnik vsebuje 
lestvice za prepoznavanje nagnjenosti h kraji in k zlorabi službenega položaja, sredstev in 
imetja, nagnjenost k zlorabi alkohola ali drog, k spremenljivosti delovne motivacije, 
naravnanosti k nasprotovanju avtoriteti ter nespoštovanju uveljavljenih norm in pravil, 
vsebuje pa tudi lestvice za merjenje agresivnih, egoističnih in sebičnih osebnostnih 
nagnjenj. Čeprav vprašalnik vsebuje lestvico nagnjenosti h kraji ali k zlorabi, njegova 
naloga ni prepoznavanje storilcev dejanskih kršitev ali prestopkov, temveč preprečevanje 
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nekorektnega in nepoštenega vedenja na delovnem mestu (Boben & Trastenjak, 2011, 
str. 11−12). 
Lahko rečemo, da so testi oziroma vprašalniki integritete pridobili na pomenu in težijo z 
vse večjim vključevanjem delodajalca v postopek prepoznavanja integritete potencialnih 
kandidatov pri zaposlovanju oziroma njihovem preverjanju stopnje integritete. Pomembno 
je, da ima državni uslužbenec zadostno stopnjo integritete, saj to pomeni večjo lojalnost 
organizaciji in prilagodljivost njenemu poslovnemu okolju. 
4.8 INTEGRITETA IN ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Zadovoljstvo pri delu je eno od najbolj zahtevnih področji, s katerimi se soočamo, ko gre 
za upravljanje zaposlenih. Različni avtorji imajo različne pristope k opredelitvi zadovoljstva 
pri delu. Hoppock (1935) definira zadovoljstvo pri delu kot kombinacijo psiholoških, 
fizioloških in okolijskih okoliščin, ki povzročajo, da oseba lahko iskreno reče, da je 
zadovoljna s svojo službo. Vroom (1964) se v svoji definiciji zadovoljstva pri delu 
osredotoča na vlogo zaposlenega na delovnem mestu. Skozi vlogo definira zadovoljstvo 
pri delu kot afektivno orientacijo s strani posameznikov v smeri delovne vloge, ki jo ta 
trenutno zaseda. Ena izmed najpogosteje citiranih definicij zadovoljstva pri delu je, kako 
se ljudje počutijo na svojem delovnem mestu. Aziri meni, da predstavlja zadovoljstvo pri 
delu občutke, ki se pojavijo kot rezultat percepcije, da delovno mesto omogoča materialne 
in psihološke potrebe (Aziri, 2011, str. 77−78). 
Zadovoljstvo pri delu je kompleksen in večplasten koncept, ki lahko pomeni različne stvari 
različnim ljudem. Zadovoljstvo pri delu je običajno povezano z motivacijo, vendar narava 
tega odnosa ni jasna. Zadovoljstvo ni isto kot motivacija. Zadovoljstvo pri delu je bolj 
odnos, notranje stanje. Lahko je povezano z osebnim občutkom dosežkov, kvantitativno 
ali kvalitativno (Mullins, 2005, str. 700). 
Na področju raziskovanja zadovoljstva in subjektivnega življenjskega zadovoljstva Fister 
(2003, str. 33) predstavi raziskavo, v kateri je uporabila pristop k analizi osebnih ciljev pri 
delu in v delovnem okolju. Raziskava skuša odgovoriti na vprašanji, kaj je vsebina osebnih 
ciljev pri delu in kakšen je odnos med značilnostmi osebnih ciljev pri delu in zadovoljstvom 
z delom. Osebni cilji skupine zaposlenih predstavljajo predvsem želje, namere po 
izboljšanju svojega dela ter želje po spoznavanju, znanju, intelektualnem razvoju. 
Zadovoljstvo z delom je povezano z značilnostmi ciljev, ki odražajo njihovo pomembnost 
in vrednost za udeležence, občutek učinkovitosti v odnosu do osebnih ciljev ter pozitiven 
odziv okolja na osebna prizadevanja. Udeleženci pri delu in v delovnem okolju iščejo 
vidike, ki jim dajejo občutek smisla, učinkovitosti, lastne vrednosti in jim dajejo možnost 
potrditve s strani drugih. 
Zaposleni cenijo, da so pravično obravnavani vse od sklenitve delovnega razmerja dalje, 
prav tako pri opravljanju delovnih nalog, dodeljenih pravicah in obveznostih v organizaciji. 
Če so zadovoljni pri delu, vlagajo v organizacijo več energije ter se z njo tudi bolj 
poenotijo.  Nepoštena obravnava vzbuja negativne občutke, kar pomeni negativen odklon 
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v odnosu zaposlenega do delodajalca in organizacije. Neposredne povezave med 
integriteto in zadovoljstvom zaposlenih pri delu v teoretičnih zapisih ni mogoče zaznati, je 
pa zaznati odvisnost med stopnjo integritete in kontraproduktivnim vedenjem zaposlenih.  
Sims (2002, str. 101−109) ugotavlja, da pri zaposlenih, ki poročajo o visokem 
zadovoljstvu z delom in organizacijo, obstaja majhna verjetnosti, da bi kršili etična pravila 
znotraj organizacije. To ugotovitev lahko pojasnimo z dejstvom, da je za posameznike, ki 
so bolj povezani s svojim delom in z organizacijo kot celoto, bolj verjetno, da bodo sledili 
pravilom, ki veljajo na delovnem mestu, kar se izraža tudi skozi njihove etične odločitve. 






5 RAZISKOVALNI PROJEKT O INTEGRITETI MED 
ZAPOSLENIMI V DRŽAVNI UPRAVI 
5.1 PREDSTAVITEV DRŽAVNE UPRAVE 
Javna uprava je sestavljena iz državne uprave, lokalne samouprave in javnih služb. V 
državno upravo uvrščamo ministrstva in njim podobne državne upravne organizacije 
(uprave, uradi, zavodi itd.). Ministrstva in druge državne upravne organizacije imajo lahko 
tudi svoje področne enote (ekspoziture, izpostave), ki opravljajo nekatere naloge, ki 
izhajajo iz njihovih pristojnosti za ožje državno področje. V sestavo državne uprave sodijo 
tudi upravne enote, ki opravljajo določene državne upravne naloge za posamezni del 
državnega ozemlja (Koprić, Marčetić, Musa, Đulabić & Lalić Novak, 2014, str. 3). Vlada je 
politični vrh državne uprave, ki usmerja, koordinira in nadzira njeno delo (Virant, 2009, 
str. 76). 
Slika 8: Opredelitev javnega sektorja 
 
Vir: Ferfila & Kovač (2000, str. 152) 
Državna uprava je del javne uprave, ki predstavlja državo kot skupnost ljudi, ki živijo na 
določenem območju, in zadovoljuje njihove potrebe, hkrati pa izvršuje državno prisilo, je 
aparat za izvrševanje monopola fizične prisile (Ferfila & Kovač, 2000, str. 153). Aktivnosti 
državne uprave v organizacijskem smislu opravljajo vlada, kot najpomembnejši in najvišji 
organ izvršilne funkcije oblati, ministrstva s svojimi organi v sestavi in upravne enote kot 
dekoncentrirani del izvajanja nalog, samoupravne lokalne skupnosti, podjetja in druge 
organizacije ter posamezniki, ki imajo javno pooblastilo za opravljanje nekaterih funkcij 
državne uprave. Dejavnost državne uprave se kaže skozi razvrstitev v regulativne, 
kontrolno-nadzorne, operativne, študijsko-analitične in represivne vrste nalog (Grafenauer 
& Brezovnik, 2006, str. 49−50). 
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Skupna izhodišča za notranjo organizacijo državne uprave ureja vlada s svojo uredbo, v 
kateri so vsebovana tudi merila za sistemizacijo delovnih mest. Na podlagi te uredbe 
posamezni ministri s posebnimi akti določijo notranjo organizacijo ministrstev in upravnih 
organov v tej organizacijo. S tem aktom se določi tudi sistemizacija delovnih mest, ki 
predstavlja načrt delovnih mest, potrebnih za izvrševanje nalog organa. V upravni enoti 
izda akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest načelnik na predlog resornih 
ministrov in v soglasju z vlado (Virant, 1998, str. 116). 
Zahteva po učinkovitosti državne uprave pomeni, da od nje pričakujemo, da bo dosegla 
čim boljše razmerje med vloženimi sredstvi na eni strani in rezultati oziroma učinki na 
drugi strani (Virant, 2009, str. 102). Ena od glavnih skupnih značilnosti vseh medsebojno 
različnih delov javne uprave je predvsem delovanje v javnem interesu brez namena 
pridobivanja dobička (Koprić, Marčetić, Musa, Đulabić & Lalić Novak, 2014, str. 4). 
5.2 PRISTOP K RAZISKAVI 
Raziskava, ki se nanaša na ugotavljanje integritete in analizo dejavnikov, ki pomembno 
vplivajo na proženje višje ravni integritete pri zaposlenih, se je izvedla s pomočjo 
anketnega vprašalnika. Anketni vprašalnik je bil naslovljen na zaposlene v državni upravi, 
in sicer je bil posredovan na konkretne naslove javnih uslužbencev, zaposlenih na 
Ministrstvu za finance, Ministrstvu za notranje zadeve, Ministrstvu za okolje in prostor ter 
zaposlenim na Upravnih enotah s prošnjo, da anketo posredujejo v izpolnjevanje svojim 
sodelavcem. Prav tako je bila anketa z namenom večje participacije zaposlenih v državni 
upravi pri izpolnjevanju vprašalnika odložena tudi na Facebookovem profilu. Prvi del 
vprašalnika je bil namenjen pridobivanju identifikacijskih podatkov o anketiranih. 
Vprašanja so se nanašala na spol, starost, raven izobrazbe, zaposlitveni status v 
organizaciji in čas zaposlitve. V drugem delu je sledilo preverjanje hipotez prek 
zastavljenih vprašanj, ki so se navezovala na ugotovitve o integriteti in analizo dejavnikov, 
ki pomembno vplivajo na njeno raven. V ta namen je bilo zastavljenih 40 vprašanj in 
trditev, ki podpirajo izvedbo raziskave.  
Anketa se je izvajala v času od 18. 6. 2016 do 30. 6. 2016, njeno izpolnjevanje pa je 
potekalo prek internetne povezave: http://goo.gl/forms/ZwYj3ADILKxIpJSw1. Do 30. 6. 
2016 je bilo izpolnjenih 96 anketnih vprašalnikov. 
5.3 VZORČENJE ZAPOSLENIH V DRŽAVNI UPRAVI 
Prvi del anketnega vprašalnika se je nanašal na identifikacijske, t. i. osebne podatke 
zaposlenih v državni upravi. Zaposlenim se z vidika zagotavljanja anonimnosti ni bilo treba 
identificirati z imenom in priimkom, pač pa so izpolnili podatke o spolu, starosti, ravni 
izobrazbe, statusu zaposlitve in času zaposlitve v organizaciji. Na ta način je bilo 




Grafikon 1: Struktura vzorca po spolu 
 
Vir: Lastni (2016) 
Ministrstvo, pristojno za upravo, v okviru vodenja Centralne kadrovske evidence državne 
uprave (CKEDU) mesečno spremlja gibanje števila zaposlenih v organih državne uprave 
na podlagi Zakona o javnih uslužbencih. Glede na statistiko beleži 14.117 zaposlenih v 
civilnem delu organov državne uprave (ministrstva, organi v sestavi, vladne službe in UE) 
na dan 1. 1. 2016. V civilnem delu državne uprave predstavljajo večji delež zaposlenih 
ženske. Tako je bila odzivnost izpolnjevanja ankete s strani žensk pričakovano večja. 
Vprašalnik je izpolnilo in oddalo 79 žensk, kar predstavlja 82,3 % vseh anketiranih, in 17 
moških, kar predstavlja 17,7 % anketiranih.  
Grafikon 2: Struktura vzorca po starosti 
 
Vir: Lastni (2016) 
Največ anketiranih, ki so zaposleni v državni upravi, je starih med 31 in 50 let, kar 
predstavlja 65 % vseh anketiranih. Od tega je 33 anketiranih starih med 41 in 50 let, 29 
anketiranih pa med 31 in 40 let. 22 zaposlenih, ki so izpolnili anketo, dosega starost od 51 
do 60 let. Med zaposlenimi v državni upravi je manj mladih, starih do 30 let (10 
anketiranih), kar lahko pripišemo posledicam Zakona o uravnoteženju javnih financ – 
ZUJF, ki je po sprejetju v letu 2012 prinesel omejitve na področju zaposlovanja. Zakon je 
namreč določal, da je zaposlovanje v javnem sektorju dovoljeno le pod pogoji ZUJF, ne 
glede na veljavne standardne in normative in ne glede na sprejete kadrovske načrte, 
programe dela, poslovne in finančne načrte posameznega subjekta javnega naročanja. 
Določbe o omejitvi zaposlovanja so prenehale veljati 1. 1. 2016. Le dve osebi, ki sta 
izpolnili anketo, sta bili starejši od 61 let. 
Grafikon 3: Struktura vzorca glede na status zaposlitve 
 
Vir: Lastni (2016) 
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V državni upravi je največ zaposlenih za nedoločen čas. Tako lahko za zaposlitev v državni 
upravi trdimo, da je relativno varna. V našem reprezentativnem vzorcu je kar 88 
anketiranih zaposlenih za nedoločen čas, medtem ko jih je le 8 odgovorilo, da so 
zaposleni za določen čas. 
Grafikon 4: Struktura vzorca glede na raven izobrazbe 
 
Vir: Lastni (2016) 
Med anketiranimi ni bilo zaposlenih, ki bi imeli manj kot srednjo šolo, prav tako tudi niso 
izpolnjevali ankete tisti, ki bi imeli doktorat znanosti ali doktorat znanosti 3. bolonjske 
stopnje. Največ anketiranih, to je 33 zaposlenih v državni upravi, ima opravljeno 
specializacijo po višješolskem programu, visokošolski strokovni program, visokošolski 
strokovni (1. bolonjska st.) ali univerzitetni program (1. bolonjska st.). Kar 26 jih ima 
specializacijo po visokošolskih strokovnih programih, univerzitetni program ali magisterij 
stroke (2. bolonjska st.). 17 jih je zaključilo srednjo šolo, 13 pa višješolski program (do 
1994) ali višješolski strokovni program. 7 anketiranih ima opravljeno specializacijo po 
univerzitetnih programih ali magisterij znanosti. Raven izobraženih zaposlenih v državni 
upravi je v porastu. V skladu s kadrovskim načrtom zaposlenih se število zaposlenih na 
nižjih izobrazbenih stopnjah znižuje. 
Grafikon 5: Struktura vzorca glede na čas zaposlitve 
 
Vir: Lastni (2016) 
Glede na dejstvo, da je v državni upravi večina zaposlenih za nedoločen čas, ter ob 
upoštevanju omejitev zaposlovanja na podlagi ZUJF je pričakovati, da ne more biti veliko 
oseb, ki so zaposlene manj kot 5 let. Na anketo se je odzvalo 16 zaposlenih z delovno 
dobo, ki šteje manj kot 5 let. 15 anketiranih je zaposlenih več kot pet in manj kot deset 
let, 12 jih je zaposlenih več kot 11 let in manj kot 15 let, 19 jih je zaposlenih več kot 16 
let in manj kot 20 let. 14 anketiranih je zaposlenih med 21 in 25 let in kar 20 jih je v 
organizaciji zaposlenih več kot 26 let. Navedeno nakazuje, da je veliko oseb v državni 
upravi zaposlenih vse od prve zaposlitve.  
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5.4 PREVERITEV HIPOTEZ 
S pomočjo zbranih odgovorov anketiranih so v magistrskem delu raziskane in preverjene 
naslednje hipoteze: 
 Hipoteza 1: Organizacije ne naredijo dovolj v smeri obveščanja zaposlenih o integriteti 
in glede izvajanja aktivnosti za dvig stopnje integritete. 
 Hipoteza 2: Večja pripadnost organizaciji ne pomeni nujno višje stopnje integritete 
zaposlenega. 
 Hipoteza 3: Nekateri dejavniki, ki vplivajo na stopnjo integritete, še posebej izstopajo 
v smeri, da bi bilo treba na njihovem področju uvesti spremembe. Ta hipoteza izhaja s 
stališča, da je mogoče vplivati na stopnjo integritete prek različnih dejavnikov, da se 
integriteta spreminja oziroma je mogoče prožiti višjo raven integritete. 
 Hipoteza 4: Načrt integritete je pomemben element transparentnosti, zato mu tako 
Slovenija kot tudi ostale države namenijo veliko pozornosti. 
Z namenom, da bi podprli predpostavko, da se integriteta spreminja oziroma je mogoče 
vplivati na doseganje višje ravni integritete, so se imeli anketirani možnost opredeliti glede 
trditve, da se stopnja integritete posameznika lahko spreminja. Integriteta se lahko 
spreminja v povezavi z delovnim vzdušjem, višino plače, menjavo vodstva in načinom 
vodenja itd. 
Grafikon 6: Spreminjanje integritete 
 
Vir: Lastni (2016) 
 
Kar 73 % anketiranih se večinoma strinja ali popolnoma strinja, da se stopnja integritete 
lahko spreminja, kar pomeni, da se nanjo lahko vpliva. Na podlagi ugotovljenega lahko 
trdimo, da se je za doseganje višje ravni integritete pomembno osredotočiti na dejavnike, 
preko katerih lahko prožimo višjo raven integritete. 
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5.4.1 HIPOTEZA 1 
Da bi ugotovili, koliko so organizacije pripravljene narediti za višjo stopnjo integritete, 
koliko jim integriteta pomeni in ali si prizadevajo za dvig njene stopnje, smo pri zaposlenih 
preverili prek trditev, da ima organizacija, v kateri so zaposleni, izdelan načrt integritete, 
da organizacija izvaja aktivnosti za višjo stopnjo integritete ter da zaposleni prepoznajo 
aktivnosti za višjo stopnji integritete. 
Grafikon 7: Aktivnosti za integriteto 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Zavezanci za načrt integritete so vse institucije javnega sektorja, kamor spadajo državni 
organi, organi lokalnih skupnosti, javne agencije, javni zavodi, javni gospodarski zavodi in 
javni skladi. Načrti so pomembni predvsem z vidika prepoznave okoliščin, ki lahko 
privedejo do korupcijskih tveganj. Na podlagi pregleda odgovorov anketiranih lahko 
trdimo, da so zaposleni vse premalo seznanjeni s pomenom in z vsebino načrtov 
integritete, ki jim je državna uprava zavezana. S trditvijo, da ima organizacija izdelan načrt 
integritete, se je popolnoma strinjalo le 10 % anketiranih, pri čemer je to ena oseba 
mlajša od 30 let, vsi preostali pa imajo dolgoletne izkušnje v organizaciji. S trditvijo se 
večinoma strinja 41 % zaposlenih, iz česar bi lahko sklepali, da vedo za obstoj načrtov 
integritete, vendar niso seznanjeni z njihovim pomenom in vsebino.  
Pri trditvi, da organizacija izvaja aktivnosti za višjo stopnjo integritete, prav tako ni zaznati 
visoke stopnje popolnega strinjanja. Le 9 % anketiranih se popolnoma strinja s trditvijo, 
da organizacija izvaja aktivnosti z namenom zvišati integriteto, še manj, to je 7 % 
anketiranih, pa trdi, da popolnoma prepoznajo aktivnosti organizacije za višjo stopnjo 
integritete. Višji je odstotek tistih, ki se s trditvami večinoma strinjajo. Zaskrbljujoče pa je, 
da več kot polovica vprašanih ne prepoznava aktivnosti za višjo stopnjo integritete in so se 
pri trditvi opredelili s sploh se ne strinjam, delno se strinjam in z niti da niti ne. Podobne 
odgovore je prepoznati tudi pri trditvi, kjer se opredelijo glede izvajanja aktivnosti za višjo 
stopnjo integritete, kar pomeni, da jih organizacije izvajajo premalo ali pa jih ne izvajajo v 
taki meri, kot bi jih morale. 
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Glede na to, da se je le 42 % zaposlenih opredelilo, da popolnoma oziroma večinoma 
prepoznajo aktivnosti za višjo stopnjo integritete, kar je malo več, kot da organizacija 
izvaja aktivnosti v namen, da dvigne stopnjo integritete (40 %), lahko sklepamo, da 
državna uprava sicer izvaja aktivnosti v povezavi z integriteto, vendar jih ne zna na 
ustrezen način predstaviti zaposlenim. Zaposleni namreč ne znajo presoditi, katere so 
aktivnosti, ki so namenjene dvigu ravni integritete zaposlenih. 
Organizacije bi morale zaposlene ustrezno seznaniti o integriteti in o njenem pomenu za 
organizacijo. Prav tako bi morale imeti strategijo, kako zaposlene na primeren obvestiti o 
integriteti, kaj se od njih pričakuje oziroma ne pričakuje, kot tudi o aktivnostih, ki jih 
izvajajo za dvig stopnje integritete, ter o tem, na kakšen način aktivnosti potekajo. 
Hipotezo 1, da organizacije ne naredijo dovolj v smeri obveščanja zaposlenih o integriteti 
in da ne naredijo dovolj glede aktivnosti za dvig stopnje integritete, lahko potrdimo. O 
načrtih integritete so zaposleni premalo seznanjeni, kljub temu da je državna uprava k 
njim zavezana. Nekateri zaposleni sicer menijo, da se v organizaciji izvajajo aktivnosti za 
dvig integritete, vendar pa je zaznati zelo nizek delež tistih, ki se s tem strinjajo.   
5.4.2 HIPOTEZA 2 
Z namenom da bi ugotovili, koliko sta povezana pripadnost zaposlenih organizaciji in 
integriteta, smo zaposlenim postavili vprašanje, ali je pripadnost organizaciji povezana z 
integriteto. Zaposleni so lahko izrazili tudi svoje zadovoljstvo glede trenutne zaposlitve.  
Grafikon 8: Ocena integritete organizacije 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Da bi lahko preverili integriteto, zaposlenih nismo spraševali, kako ocenjujejo svojo 
integriteto, saj bi s tem pretirano posegli v njihovo zasebnost. Podatek o lastni integriteti 
bi lahko nakazoval na nagnjenost h koruptivnim ravnanjem. Da bi lahko podali oceno 
integritete, so se anketirani opredelili glede integritete organizacije, kjer so trenutno 
zaposleni. Prav tako so  izrazili svoje zadovoljstvo z delovnim mestom. Ugotovitve kažejo, 
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da je večina anketiranih zadovoljna oziroma da je zadovoljna z delovnim mestom, ki ga 
zaseda. Lahko je to zaradi delovnega področja, ki ga obvladujejo, vrste nalog, stalne 
zaposlitve itd. Za našo raziskavo je pomembno, da se o integriteti organizacije izrečejo 
relativno zadovoljni zaposleni. V nasprotnem primeru bi imeli slabši reprezentativni vzorec 
anketiranih, saj bi obstajalo tveganje, da bi dobili izkrivljeno sliko glede ocene integritete. 
Kljub temu da je izkazan večji odstotek (63 %) z delovnim mestom zadovoljnih 
zaposlenih, pa je nekoliko nižji odstotek tistih, ki so zadovoljni z integriteto organizacije 
(49 %). Nižji odstotek zadovoljstva z integriteto organizacije lahko izvira iz zaznanih 
identificiranih in neidentificiranih koruptivnih ravnanj, morebitnega opažanja nagnjenosti 
sodelavcev h koruptivnim ravnanjem ali pa zgolj iz miselnosti, da se naredi premalo za 
dvig ravni integritete. 
Grafikon 9: Integriteta in pripadnost organizaciji 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
V nadaljevanju smo preverili, ali lahko govorimo, da je pripadnost organizaciji povezana z 
integriteto. Lahko bi rekli, da zaposleni prepoznavajo povezanost integritete s pripadnostjo 
organizaciji, saj se je o njuni povezanosti 41 anketiranih večinoma strinjalo, 26 pa 
popolnoma (70 %). Če upoštevamo, da so zaposleni večinoma zadovoljni s svojim 
delovnim mestom, da dokaj dobro ocenjujejo integriteto organizacije ter povezujejo 
pripadnost organizaciji z integriteto, lahko trdimo, da krepitev pripadnosti organizaciji 
proži tudi višjo stopnjo integritete.  
Hipotezo 2, da večja pripadnost organizaciji ne pomeni nujno višje stopnje integritete 
zaposlenega, lahko ovržemo. Z raziskavo je ugotovljena povezanost med pripadnostjo 
zaposlenih organizaciji in integriteto. Zaposleni, ki se poenotijo z organizacijo in ki čutijo 
pripadnost, bodo delovali skladno, pošteno in etično, torej v duhu organizacije. 
5.4.3 HIPOTEZA 3 
V okviru tretje hipoteze nas je zanimalo, ali določeni dejavniki, ki vplivajo na integriteto, 
še posebej izstopajo v smeri, da bi bilo treba na njihovem področju uvesti spremembe 
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oziroma vpeljati določene aktivnostih za dvig njene ravni. Z raziskavo smo ocenjevali, kaj 
zaposleni v okviru dejavnikov prepoznavajo, da vpliva na proženje višje ravni integritete. 
Na podlagi ugotovitev izsledkov raziskave bi lahko organizacije uvedle aktivnosti na 
področjih, ki jih zaposleni prepoznavajo kot tiste, ki pomembno vplivajo na proženje višje 
ravni integritete. Glede na to, da imajo vsi dejavniki, ki so v delu izpostavljeni, vpliv na 
integriteto, nas zanimajo predvsem tisti, za katere so zaposleni popolnoma prepričani, da 
pomembno vplivajo na proženje višje ravni integritete. Glede teh dejavnikov so se 
zaposleni opredelili z odgovorom »popolnoma se strinjam«.  
Grafikon 10: Zakonodaja 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Z vidika integritete morajo zaposleni spoštovati predpisano zakonodajo. Javni uslužbenci 
so tisti, ki ustvarijo zaupanje v pravno državo in morajo delovati v skladu z zakoni in s 
predpisi. V okviru naloge smo ugotavljali, kako se dejavnik zakonodaje odrazi na 
integriteti zaposlenih. Anketirani ocenjujejo, da je število zakonov zadostno in za to, da bi 
dosegli višjo stopnjo integritete zaposlenih, ne potrebujemo bolj obsežne zakonodaje z 
več podzakonskimi predpisi. Le 9 % vprašanih namreč meni, da bi bilo smiselno poskrbeti 
za več zakonodaje, ki bi določena področja urejala bolj podrobno. Več je takih, to je 26 % 
vprašanih, ki menijo, da potrebujemo zakonodajo, ki bi prispevala k bolj preglednemu 
poslovanju organizacij. Zaskrbljujoče je dejstvo, da se skoraj polovica zaposlenih, to je  
45 %, popolnoma strinja, da je preveč zaposlovanja na podlagi sorodstvenih vezi in 
poznanstev. Popolno strinjanje namreč nakazuje na to, da so zaposleni seznanjeni s 
konkretnimi primeri nepotizma, neetičnega in diskriminatornega načina zaposlovanja. 
Vsekakor bi bil potreben razmislek, kako dati več priložnosti za zaposlitev ambicioznim, 
perspektivnim kandidatom, ki gradijo poslovno pot na osnovi pridobljenih znanj, lastnih 
sposobnosti in izkušenj in za to poskrbeti preko zakonodaje.  
Obstoj vsake družbe temelji na vrednotah. Na osnovi vrednot se oblikuje etika, ki v okviru 
javnega interesa vodi k ustreznemu obnašanju, odločanju in pomeni bistvo odgovornega 
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delovanja. Posledica neetičnega vedenja je tudi korupcija, zato neetično obnašanje v 
organizacijah ni sprejemljivo. 
Grafikon 11: Etika 
 
   Vir: Lastni (2016) 
 
Analiza odgovorov anketiranih kaže, da so z vidika integritete pomembni predvsem etični 
nazori vodstva (50 %) in da ne pripisujejo tolikšnega pomena oglaševanju etike (30 %). 
Osvojitev etike ustvarja pot do integritete. V povezavi z etiko anketirani menijo, da se 
višja raven integritete zaposlenih proži predvsem takrat, ko vodstvo prenaša nanje etične 
nazore. Vodstvo je tisto, ki mora prednostno osvojiti etične nazore in predstavljati dober 
moralni zgled vsem ostalim. Anketirani pripisujejo tudi večji pomen temu, da je 
organizacija prepoznana kot etična (38 %), kar pomeni, da deluje etično in se kot taka 
kaže tudi navzven do drugih deležnikov. Z vidika etičnosti je pomembno dobro ime 
organizacije. V tem delu se lahko navežemo tudi na pripadnost organizaciji, saj čim bolj 
zaposleni sprejemajo organizacijo, bolj delujejo v duhu etike organizacije. 
Grafikon 12: Vodenje 
 
 Vir: Lastni (2016) 
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Vsak vodja ima v organizaciji, v kateri deluje, moč vplivanja na zaposlene. Vodja ustvarja 
privržence, ki sodelujejo pri uresničevanju in doseganju ciljev organizacije. Pomembno je, 
da vodja prepozna vrednote, etiko organizacije in zna to prenesti na podrejene. Vodja 
mora ustvarjati pozitivno klimo v odnosu s podrejenimi in vključiti zaposlene v doseganje 
učinkovitega delovanja organizacije. Iz odgovorov anketiranih izhaja, da ima dejavnik 
vodenja največji vpliv na integriteto zaposlenih. S trditvijo, da vpliva na integriteto 
občutek pravične obravnave, se je strinjalo največ anketiranih (73 %). Pravična 
obravnava je osnovna pravica delavca. Če zaposleni začutijo krivice, če zaznajo, da so 
nekateri nepravično privilegirani s strani vodstva, da vodstvo ne opazi njihovega truda, 
rezultatov in dosežkov, raven integritete upada. Vodje morajo biti s strani podrejenih 
dobro sprejete bodisi zaradi znanja, veščin, osebnosti itd. 55 % anketiranih pripisuje velik 
pomen dobremu in pozitivnemu sprejemanju nadrejene osebe, kar nakazuje na dejstvo, 
da imajo vodje izrazito močno vlogo vplivanja na podrejene. Za integriteto je pomembno 
tudi, da so vodje ustrezno usposobljeni (49 %), vendar na samo integriteto ta dimenzija 
nima tako močnega vpliva kot občutek pravične obravnave. Vodstvo lahko vrzel 
pomanjkljive usposobljenosti zapolni z znanjem in veščinami podrejenih, ki jim zaupa. 
Grafikon 13: Odgovornost 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Odgovornost se kaže v odnosu do opravljanja dela, spoštovanja predpisanih rokov, 
spoštovanja pravil, prav tako v odnosu do sodelavcev in v odnosu do delovanja v skladu z 
etiko organizacije. Brezbrižnost ustvarja konflikte in negativno klimo v okolju. Z vidika 
odgovornosti smo proučevali vpliv na integriteto, ki ga ustvarjata odgovornosti do dela in 
odgovornost do sodelavcev. Zanimalo nas je tudi, kaj anketirani menijo o priznavanju 
napačnih odločitev. Zaposleni so presodili, da ima največji vpliv na integriteto odgovornost 
do sodelavcev (55 %). Organizacija mora spodbujati, da zaposleni sodelujejo pri 
opravljanju posamičnih nalog ter da se prek dela povezujejo. Z vidika odgovornosti do 
sodelavcev je pomembno zavedanje vsakega posameznika, da ne deluje zase in za svoje 
interese, temveč je del organizacije in s sodelavci skupaj deluje kot celota. Da pomembno 
vpliva na stopnjo integritete odgovornost pri izvajanju dela, se strinja polovica (50 %) 
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anketiranih. Odgovornost pri izvajanju dela je zelo pomembna, vendar lahko število 
odgovorov nakazuje na razmišljanje, da zaposleni verjamejo, da že delujejo odgovorno. 
Priznavanje napak se v primerjavi s prvima dvema trditvama smatra kot malo manj 
pomembno, o čemer se je izreklo 47 % anketiranih. Anketirani najverjetneje ne zaznajo 
večjega števila napak, saj večina zaposlenih v državni upravi opravlja ustaljene, rutinske 
naloge, kjer je tveganje za napake manjše oziroma storjene napake nimajo večjih 
posledic. Predvsem vodilni so tisti, ki sprejemajo pomembne odločitve in kjer je možnost 
napak večja, vendar informacije o napakah vodilnih najpogosteje ne dosežejo podrejenih. 
Grafikon 14: Varnost in zdravje pri delu 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Varnost in zdravje pri delu sta v interesu tako delodajalcev kot tudi delojemalcev, saj je 
tako psihično kot tudi fizično zdravje posameznika pomembno pri uresničevanju ciljev 
organizacije. Zaznana bolezenska stanja lahko prožijo velike finančne izgube za 
organizacijo in tudi družbo. Zaposleni so se z vidika integritete opredelili glede fizične 
varnosti, zdravja zaposlenih in medsebojnih odnosov, ki se ustvarjajo v organizaciji. Iz 
analize ankete izhaja, da so za integriteto med najbolj pomembnimi ravno kakovostni 
medosebni odnosi, ki se ustvarjajo med zaposlenimi, saj tako meni 63 % anketiranih. 
Delo v organizaciji, kjer se sodelavci razumejo, vpliva na zadovoljstvo, zadovoljni ljudje pa 
so bolj zdravi, kar vodi k zmanjšanju posledic zaradi bolniških odsotnosti. Zaposleni 
ocenjujejo, da je za doseganje višje ravni integritete manj pomembno zdravje (41 %), 
vendar lahko le psihično zdravi posamezniki soustvarjajo v skladu z interesi in cilji 
organizacije in postopajo odgovorno. Fizična varnost se kaže kot manj pomembna z vidika 
integritete (30 %), kar bi lahko pripisali tudi dejstvu, da živimo v dokaj varnem okolju. 
 
Kadri izpolnjujejo oziroma dosegajo zastavljene poslovne cilje organizacije. Integriteto je 
najbolje zagotoviti že pri zaposlovanju novih ljudi, kajti s tem se izognemo problemom, ki 
nastanejo, kadar se moramo ukvarjati z ljudmi, da bi vzpostavili integriteto, ki se bo 
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odrazila skozi njihovo delovanje v organizaciji. Vidmar (2003, str. 200) sicer navaja, da 
lahko zagotovimo integriteto le pri zaposlovanju, vendar bi to pomenilo, da če je raven 
integritete v javni upravi ugotovljena kot nizka, bo ostala nizka, vse dokler se ne bo ves 
kader, ki je zaposlen za nedoločen čas, zamenjal. Da se integriteta lahko spreminja, so 
potrdili tudi zaposleni, ki so izpolnjevali anketo. 
 
Grafikon 15: Kadrovanje 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
V okviru dejavnika »kadrovanje« smo zaposlene povprašali o zagotavljanju integritete pri 
izbiri kandidatov, rotaciji in pomenu občutka zaposlenih, da so del organizacije. Zanimalo 
nas je, kaj po njihovem mnenju lahko proži višjo raven integritete. Rezultati ankete 
kažejo, da je treba zagotavljati integriteto že ob sprejemu novega kadra v organizacijo. 
Vendar pa se to ne kaže kot nekaj, kar bi bilo z vidika zagotavljanja in dviga ravni 
integritete ključnega pomena (41 %). Za višjo raven integritete lahko namreč prek 
določenih aktivnosti poskrbi organizacija. Zagotavljanje rotacije z vidika integritete ni 
pomembno (18 %). V tem delu bi sicer zaposleni lahko predpostavili, da ob rotaciji 
pridobljena znanja vplivajo na višjo raven integritete, vendar niso bili takega mnenja. Ko 
smo zaposlene povprašali o tem, ali je treba zagotoviti povezanost zaposlenih z 
organizacijo na način, da so deležni materialnih ugodnosti, kot so npr. službeni telefoni, 
parkirišča, razne nagrade, se je za to opredelila le tretjina (30 %) anketiranih. 
Zadovoljevanje potreb po materialnih stvareh anketiranim ne predstavlja velikega pomena 
z vidika integritete oziroma za dvig ravni integritete. 
S komunikacijo ustvarjamo odnos do drugih. Komunikacija vodi naša ravnanja, 
zaznavanja, prek komunikacije pretakamo znanja, informacije o delu, izkažemo naša 
stališča in prepričanja. Z načinom komuniciranja lahko vzbudimo v sogovorniku pozitivne 
ali negativne občutke, odvisno od načina in vrste informacij, ki jih prenašamo. 
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Grafikon 16: Komuniciranje 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Vsi pa nimamo enako razvitih sposobnosti za komuniciranje. Z vidika komuniciranja so 
zaposleni ocenjevali vpliv na integriteto, ki jo prožijo pravočasna obveščenost, jasno 
delegirane naloge in način komunikacije. Iz analize rezultatov izhaja, da je dejavnik 
komuniciranja zelo pomemben z vidika vpliva na integriteto. Zaposleni so pripisali poseben 
pomen predvsem načinu komunikacije, saj se 66 % anketiranih popolnoma strinja, da ta 
pomembno vpliva na zviševanje ravni integritete. Če je odnos med sodelavci pri 
komunikaciji spoštljiv, če komunikacija poteka v normalnem tonu z lepo besedo, je bolj 
verjetno, da bodo zaposleni resno in odgovorno pristopili k izvedbi nalog. Veliko (61 %) 
anketiranih je pripisalo velik pomen tudi pravočasni obveščenosti in jasno delegiranim 
nalogam (60 %). Če hočemo delo dobro opraviti, potrebujemo prave in potrebne 
informacije pravočasno. V tem delu se ponovno potrjuje pomen vodenja, saj je vodstvo 
tisto, ki delegira naloge in ki mora poskrbeti, da pride do pravilnega prenosa informacij. 
Organizacija lahko pravočasno obveščenost zagotovi z obveščanjem po elektronski pošti, z 
dopisi, zelo pomembno vlogo pa ima tukaj tudi vodstvo. 
Zaposleni v okviru svojih zadolžitev opravljajo delovne naloge. Medtem ko nekateri raje 
pristopijo k nalogam samostojno, imajo drugi raje delo v timu, nekateri delajo bolje pod 
pritiskom, spet drugi potrebujejo čas in prostor, kjer lahko umirjeno opravijo, kar jim je 







Grafikon 17: Opravljanje delovnih nalog 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Zaposleni so se glede vpliva na integriteto opredelili o obsegu delovnih nalog, sodelovanju 
in povezanosti pri opravljanju nalog ter o pomenu natančno določenih nalog. Iz analize 
rezultatov izhaja, da prepoznajo pomen povezanosti zaposlenih pri opravljanju nalog kot 
najpomembnejši z vidika dejavnika opravljanja delovnih nalog, ki vpliva na integriteto  
(51 %). Povezanost zaposlenih najlažje zagotovimo tako, da opravljajo naloge v 
sodelovanju, torej s sodelavci in z vodstvom, ki skrbi, da so naloge opravljene v skladu z 
njihovimi pričakovanji. V tem delu se lahko navežemo na pomen medsebojnih odnosov, 
saj se dobri odnosi ustvarjajo tudi preko dobre komunikacije. S tem, da vplivajo na raven 
integritete natančno določene naloge, se je popolnoma strinjalo 47 % anketiranih. 
Pomembno je, da zaposleni vedo, kaj vodje od njih pričakujejo. Najmanj glasov v okviru 
te dimenzije so namenili pomenu obsega delovnih nalog (41 %). Tudi če so zaposleni 
obremenjeni, včasih celo preobremenjeni, to ne vpliva toliko na integriteto. Včasih se 
zaposleni, ki imajo veliko dela, čutijo koristne in posledično menijo, da so pomembni za 
organizacijo. 
Organizacije morajo zagotoviti redno usposabljanje zaposlenih, saj na ta način poleg 
individualnega razvoja zaposlenega zagotavljajo tudi sodelovanje pri razvoju organizacije. 
Z usposabljanjem povečamo znanje, spretnosti, spremenimo stališča in vedenje ter 





Grafikon 18: Izboljšanje usposobljenosti zaposlenih 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
V anketi nas je zanimalo, ali je z vidika vpliva na integriteto pomembno redno 
usposabljanje zaposlenih, ali bolj vpliva razvijanje lastnosti posameznikov, ki predstavljajo 
potencial za organizacijo ter kako zaposleni ocenjujejo kakovost usposabljanja. 51 % 
anketiranih se je popolnoma strinjalo, da ima velik vpliv razvijanje lastnosti posameznikov, 
ki so potencial za organizacijo. S tem ko se organizacija osredotoči na izjemne 
posameznike, pri njih krepi občutek povezanosti. Imajo občutek, da organizacija bdi nad 
njimi, skrbi za njihov napredek, predvsem pa tudi investira v potencial, ki ga predstavljajo. 
Pomembna je tudi kakovost usposabljanja (46 %), saj zaposleni pridobljeno znanje prek 
usposabljanj največkrat uporabijo pri opravljanju svojih delovnih nalog. Manjši pomen 
pripisujejo rednemu usposabljanju (44 %), kar pomeni, da se raje izobražujejo takrat, ko 
se pokaže potreba po specifičnem usposabljanju v okviru delovnih obveznosti. 
Lahko bi razmišljali, da ima dejavnik »plače« najmočnejšo vlogo z vidika vpliva na 
integriteto, saj je korupcija največkrat povezana z nezakonitim pridobivanjem finančnih 
koristi zase ali za druge. Višina plače je relativna, saj je od posameznika odvisno, kako 
plačo interpretira. Je pa nesporno, da morajo organizacije poskrbeti za sistem plač, ki 
mora biti pravičen tako za zaposlene kot za organizacijo. Če zaposleni nimajo občutka, da 
so diskriminirani, zatrti, če se jih obravnava enakopravno in nimajo občutka, da so 
nekateri privilegirani, se povežejo z organizacijo. V anketi nas je zanimalo, ali visoka plača 
vpliva na integriteto ali pa zaposleni večji pomen mogoče pripisujejo bonitetam, kot so 
mobilen delovni urnik, službena potovanja, službeni telefon oziroma njegova uporaba v 





Grafikon 19: Plača 
 
 Vir: Lastni (2016) 
 
Glede na to, da pri plačah državnih uslužbencev ni možno izplačilo izrednih dodatkov, kot 
je to možno v gospodarstvu, smo zaposlene povprašali tudi o prožnem sistemu plač. V 
okviru dejavnika plač ni zaznati, da bi imela plača kot taka močan vpliv na višino 
integritete. Največ glasov so anketirani namenili bonitetam (40 %), ki zaposlene vežejo na 
organizacijo. 24 % anketiranih ocenjuje, da bi prožni sistem plač lahko bil tisti, ki bi 
spreminjal raven integritete. Najmanj glasov v okviru tega dejavnika so zaposleni namenili 
višini plače (20 %), kljub temu da je imel ob tej trditvi vsak anketirani v mislih višino 
plače, ki jo sam ocenjuje kot visoko. 
Kot smo omenili na začetku, imajo vsi navedeni dejavniki vpliv na proženje višje ravni 
integritete. Da bi lahko potrdili ali ovrgli tretjo hipotezo, ki pravi, da nekateri dejavniki, ki 
vplivajo na stopnjo integritete, še posebej izstopajo v smeri, da bi bilo treba na njihovem 
področju uvesti spremembe, smo za vsak dejavnik ugotovili povprečje. Povprečje smo 
oblikovali na osnovi trditev v povezavi z dejavniki, pri katerih se zaposleni popolnoma 
strinjajo, da imajo pomemben vpliv na stopnjo integritete. 
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Hipotezo 3, da nekateri dejavniki, ki vplivajo na stopnjo integritete, še posebej izstopajo v 
smeri, da bi bilo treba na njihovem področju uvesti spremembe, lahko delno potrdimo. 
Dejansko glede na ugotovitve izstopata dejavnik vodenja ter dejavnik komuniciranja kot 
tista, ki lahko največ prispevata k dvigu ravni integritete zaposlenih. Izstopajo pa tudi 
znotraj nekaterih drugih dejavnikov področja, elementi, ki jih zaposleni popolnoma 
prepoznajo kot pomembne za dvig integritete. Tako posebno težo pripisujejo npr. 
razvijanju dobrih medsebojnih odnosov.  
5.4.4 HIPOTEZA 4 
Načrt integritete predstavlja strateško orodje za doseganje višje stopnje integritete. Prek 
načrtov se dosega samoregulacijo znotraj zaposlenih z namenom, da prevzamejo etične 
vrednote organizacije. Prek načrtov integritete se vzpostavlja transparentno delovanje in 
zagotavlja učinkovito upravljanje organizacij. S hipotezo smo ugotavljali pomen načrtov 
integritete tako za Slovenijo kot za ostale države. Zaposleni so presojali, koliko pozornosti 
jim namenimo v Sloveniji, prav tako pa tudi v državah zunaj Slovenije. 
 
Grafikon 20: Načrti integritete 
 
      Vir: Lastni (2016)  
 
Hipotezo 4, da je načrt integritete pomemben element transparentnosti, zato mu tako 
Slovenija kot tudi ostale države namenijo veliko pozornosti, lahko ovržemo. Zaposleni ne 
prepoznajo, da bi Slovenija namenila veliko pozornosti načrtu integritete, kljub temu da 
ga ima kot prva država v EU in ga izvaja. S trditvijo, ki se nanaša na pozornost, ki jo 
Slovenija posveča načrtom integritete, se namreč večinoma in popolnoma strinja le 13 % 
anketiranih. Menijo pa, da načrtom integritete malo več pozornosti namenjajo tuje države, 
o čemer se je izreklo 43 % anketiranih.  
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5.4.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA NADALJNJE RAZISKAVE 
V magistrskem delu je raziskava nakazala na nekatera spoznanja, povezana z 
ugotavljanjem integritete oziroma z vzpostavitvijo višje stopnje integritete zaposlenih v 
skladu z etiko organizacije, ki pa jih nikakor ne gre zanemariti: 
 na stopnjo integritete se lahko vpliva, kar potrjuje tudi mnenje anketiranih. Zaleženo 
je, da organizacije zagotovijo integriteto zaposlenih pri zaposlovanju novega kadra. V 
državni upravi pa je velik odstotek zaposlenih v organizaciji za nedoločen čas, kar 
pomeni, da opravljajo svoje delo več let. V tem delu je treba poiskati dodatno 
»orodje« oziroma strategijo, prek katere bi bilo mogoče krepiti integriteto zaposlenih 
in prek njih tudi integriteto organizacije. S tem ko zaposleni posegajo po koruptivnih 
ravnanjih, kredibilnost ne pade le osebam, temveč pusti pečat na celotni organizaciji;  
 organizacije se premalo ukvarjajo z integriteto in naredijo premalo v smeri, da bi 
zaposlene seznanile o pomenu integritete. Čeprav so v državni upravi načrti integritete 
zavezujoči, veliko zaposlenih z izdelanim načrtom ni seznanjenih. Organizacije bi 
morale predstaviti zaposlenim pričakovanja glede integritete in nameniti več 
pozornosti upravljanju integritete zaposlenih. Zaposlene je treba na ustrezen način 
seznaniti z integriteto in aktivnostmi, ki se izvajajo z namenom doseganja višje ravni 
integritete; 
 iz rezultatov raziskave izhaja, da visoka plača ne izkazuje največje stopnje zaslužnosti 
za dvig integritete. Zaposlenim so z vidika integritete pomembni predvsem 
komunikacija, vodenje in pravična obravnava s strani nadrejenih, medsebojni odnosi 
in komunikacija, povezana z opravljanjem delovnih nalog. Zaposlenim predstavljata 
pomembna elementa integritete počutje v organizaciji in zadovoljstvo pri delu. 
Zadovoljni zaposleni, psihično neobremenjeni, so v primeru finančnega pomanjkanja, 
pripravljeni ustvariti dodaten zaslužek prek registriranih popoldanskih dejavnosti, torej 
na zakonit način. 
 
Opravljena raziskava podpira in odpira nove dimenzije upravljanja z integriteto zaposlenih 
z namenom vzpostavitve družbe in organizacij, ki bi delovale pošteno, odgovorno in 
kredibilno. Za trenutno spopadanje s korupcijo bi bilo treba organizacije spodbujati k 
podobnim meritvam, k aktivnostim, da v okviru svojih internih raziskav začrtajo strategijo 
za oblikovanje smernic, na kakšen način prožiti višjo raven integritete zaposlenih. 
Vsekakor obstaja način, da z integriteto zapolnimo tisti prostor v družbi, ki ga sedaj 
zaseda korupcija, in s tem povrnemo zaupanje v demokratično državo. 
5.5 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K STROKI IN ZNANOSTI 
Kljub temu da je zelo poudarjen pomen integritete v povezavi z zmanjševanjem korupcije, 
je narejenih premalo raziskav v smeri, da se ugotovi, na kakšen način upravljati 
integriteto, da bi zagotavljali njeno višjo raven. V tem kontekstu je smiselno usmeriti 
delovanje organizacij v analiziranje dejavnikov in upravljanje tistih, ki po mnenju 
zaposlenih prožijo višjo raven integritete.  
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Problematike korupcije oziroma njenega preprečevanja se je treba lotiti premišljeno in 
organizirano. Že če samo spregovorimo o korupciji, pogosto naletimo na odpor do te 
teme, ker niti posamezniki niti organizacije ne želijo poizvedovanja glede nagnjenosti k 
koruptivnim ravnanjem. Tako največkrat ne pridobimo želenih informacij ali pa s 
pridobljenimi informacijami tvegamo, da odziv vprašanih ni iskren.  
Integriteta je posameznikom in organizacijam prijazna in predstavlja pomembno orodje 
pri preprečevanju korupcije. Ravno zaradi tega nam je lahko v veliko pomoč pri 
zmanjšanju korupcijskih tveganj oziroma pri soočanju s problematiko korupcije. S tega 
vidika je pomembno, da se prepozna potreba po raziskovanju področja krepitve 
integritete. Nesporno potrebujemo za zmanjšanje korupcijskih tveganj strategijo, ki bo 
omogočila doseganje višje ravni integritete zaposlenih in organizacij. Na daljši rok bi lahko 
govorili o vzpostavitvi etičnega opismenjevanja s poudarkom na integriteti kot obvezni 
šolski vsebini. Dokler ne izoblikujemo nove generacije, ki bo delovala verodostojno, 
pošteno, skladno in odgovorno, pa potrebujemo nove rešitve, ki bodo privedle k znižanju 
odstotka zaznane korupcije oziroma bodo prinesle uspeh na področju preprečevanja 
korupcije. 
V magistrskem delu je predstavljen nov pristop proučevanja dejavnikov, na podlagi 
katerih lahko izpostavimo tiste, ki prožijo višjo raven integritete po mnenju zaposlenih v 
državni upravi. V interesu organizacij, še posebno javne uprave, bi moralo biti, da 
zaposlenim na ustrezen način predstavijo pomen integritete oziroma pričakovanja glede 
integritete. Podobne analize oziroma meritve bi organizacijam pomagale ugotoviti, preko 
katerih dejavnikov lahko vplivajo na višjo raven integritete zaposlenih in posledično, 
katere aktivnosti morajo vpeljati za proženje višje ravni integritete.  
V okviru zagotavljanja višje ravni integritete bi bilo smiselno izdelati priročnik, ki bi 
vseboval vse potrebne usmeritve organizacijam glede izvajanja različnih tehnik in meritev 
za dvig integritete zaposlenih. Prav tako bi bil organizacijam v veliko pomoč zbir dobrih 





Korupcija in integriteta predstavljata dva različna bregova. Več korupcije pomeni manj 
integritete in obratno. Za korupcijo lahko rečemo, da je sama po sebi preširok, škodljiv in 
negativen pojav, saj ima s svojo razraščenostjo velike posledice za družbo. Korupcija na 
račun neupravičenega bogatenja posameznikov reže rane šibkejšim in manj zaščitenim 
ljudem. Zavedanje o škodljivosti korupcije sili države v ukrepanje. Države si tako v skladu 
s svojimi interesi, po svojih prepričanjih in po svojih močeh prizadevajo za nadzor nad 
razraščanjem različnih oblik korupcije, pa vendar ni zaznavati večjih odklonov, ki bi 
dokazovali, da so pri izvajanju svojih ukrepov tudi uspešne. 
Kot ključno aktivnost, ki izstopa pri omejevanju korupcije, se poudarja transparentnost 
oziroma preglednost poslovanja. Transparentnost je nujna, da lahko pridobimo 
informacije, ki kažejo na nepošteno ravnanje posameznika, delovanje oziroma poslovanje 
organizacij. Prav tako imajo pomembno vlogo pri soočanju s korupcijo mediji, ki 
koruptivna ravnanja izpostavijo in obsojajo. S tega vidika je pomembna identifikacija 
koruptivnih ravnanj. Mediji imajo moč, da javnost seznanijo s koruptivnimi ravnanji, slaba 
ravnanja pa tako ne tonejo v pozabo in se večinoma pod pritiskom družbe tudi 
sankcionirajo. Na ta način se v zavest ljudi usidra zaznavanje in dojemanje problemov, 
povezanih s korupcijo.  
Organizacije si za zmanjšanje korupcije pomagajo z načrti integritete. Načrti integritete 
predstavljajo dokumentiran proces identificiranja korupcijskih tveganj, vendar država 
premalo bdi nad kakovostjo izdelanih načrtov. Koncept načrtov integritete je namreč treba 
stalno nadgrajevati. Nezanemarljivo je tudi dejstvo, da se kaže pomanjkljivo sodelovanje 
vodilnih pri pripravi načrtov integritete ali pa so pripravljeni le toliko, da je zadoščeno 
zakonskim določilom. Navedeno lahko nakazuje na druge interese vodilnih v 
organizacijah, lahko pomeni, da vodilnim ni v interesu, da se pokažejo šibke točke 
delovanja organizacije, ali pa gre enostavno za prenizko raven zavedanja o pomenu 
integritete. Z vidika načrtov integritete je smiselno vgraditi stalen nadzor države pri 
izdelavi kakovostnih načrtov integritete, ki vodijo v vzpostavitev ali izboljšanje integritete 
organizacije. Prav tako je v tem delu pomembno pridobivanje dobrih praks o učinkih 
načrtov integritete. 
Integriteta predstavlja pomembno orodje za preprečevanje korupcije oziroma zmanjšanje 
korupcijskih tveganj, zato je treba organizacije spodbujati k meritvam integritete in k 
izvajanju vseh potrebnih aktivnosti za dvig integritete zaposlenih. Magistrsko delo 
opozarja na pomen teh aktivnosti, ki jim organizacije ne posvečajo pozornosti oziroma jim 
je namenjeno premalo pozornosti. Delo prav tako predstavlja nov pristop k upravljanju 
integritete zaposlenih za dvig njene ravni ter kaže na potrebo po pripravi priročnika s 
smernicami za upravljanje integritete. Ključno je poiskati in izločiti tiste indice v okviru 
dejavnikov, ki lahko prožijo višjo raven integritete zaposlenih. Z maksimalno 
osredotočenostjo oziroma vplivanjem na te dejavnike se lahko relativno hitro pripomore k 
dvigu ravni integritete in s tem vpliva na zmanjšanje odstotka korupcije.  
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V magistrskem delu je v namen raziskave izpostavljenih 10 dejavnikov, ki pomembno 
vplivajo na integriteto zaposlenih. Dejavniki, ki so v ta namen izpostavljeni, so: 
zakonodaja, etika, vodenje, odgovornost, varnost in zdravje pri delu, kadrovanje, 
komuniciranje, opravljanje delovnih nalog, izboljšanje usposobljenosti zaposlenih ter 
plača. Vsak dejavnik je po svoje zaslužen za integriteto oziroma se da prek njega vplivati 
na višjo raven integritete. Da se stopnja integritete lahko spreminja, se večinoma ali 
popolnoma strinja kar 73 % anketiranih. 
Iz rezultatov raziskave izhaja, da višina plače ne izkazuje največje stopnje zaslužnosti za 
dvig integritete. Kot najpomembnejša dejavnika, na katera bi se bilo treba osredotočiti za 
dvig ravni integritete, lahko izpostavimo komuniciranje in vodenje. V okviru teh 
dejavnikov je poudarek na dveh elementih, ki se nanašata na način komuniciranja ter 
pravično obravnavo zaposlenih. Pri teh elementih se je namreč pojavil največji odstotek 
popolnega strinjanja, kar pomeni, da zaposleni najintenzivneje prepoznajo način 
komuniciranja in pravično obravnavo, ki pomembno vplivata na višjo raven integritete. V 
organizacijah se je treba priučiti ustreznega načina komuniciranja, vodje pa morajo 
poskrbeti, da bodo zaposleni čutili, da so obravnavani pravično.  
Kot zelo pomemben element izstopa tudi krepitev medsebojnih odnosov. Medsebojni 
odnosi se krepijo tako prek formalnih kot tudi neformalnih stikov. Ljudje smo družbena 
bitja in v sprejemljivih okvirih potrebujemo tudi neformalno druženje, saj se s sodelavci in 
posledično z organizacijo na ta način tkejo vezi povezanosti. Rezultati raziskave kažejo, da 
je potrebna intenziteta na področju krepitve medsebojnih odnosov. Medsebojen odnose 
krepimo prek skupinskega izvajanja nalog, delovnih sestankov, ki so namenjeni tudi 
druženju zaposlenih, lahko prek team buildingov, katerih namen ni zabava, temveč 
izgradnja stopnje zaupanja ter poglabljanje vezi med sodelavci, udeleženci pa dobijo na ta 
način informacijo o svojem načinu delovanja znotraj skupine. Team buildingi izboljšujejo 
komunikacijo med sodelavci, komuniciranje pa je tudi dejavnik, ki z vidika anketiranih 
prav tako pomembno vpliva na raven integritete. Iz tega sledi, da bi širjenje znanja na 
področju veščin komuniciranja lahko pomembno pripomoglo h krepitvi integritete 
zaposlenih, ne toliko z vidika komuniciranja med zaposlenimi, temveč predvsem vezano 
na komunikacijo vodij z zaposlenimi, na pravočasnost zagotavljanja informacij in jasno 
delegirane naloge. 
Da bi uspešno zajezili oziroma zmanjšali korupcijo, potrebujemo družbo integritete, ki bo 
delovala pošteno, odgovorno in postala zgled uspeha vsem ostalim družbam. Zato je na 
dolgi rok smiselna vzpostavitev etičnega opismenjevanja s poudarkom na integriteti kot 
obvezni šolski vsebini. S privzgojeno integriteto bi namreč lahko dosegli nove dimenzije 
poštenosti, verodostojnosti in odgovornosti ter se nam ne bi bilo treba v taki meri 
osredotočati na iskanje načinov za dvig stopnje integritete.  
V magistrskem delu pa je predstavljen način, prek katerega bi bilo mogoče relativno hitro 
dvigniti raven integritete v organizacijah in s tem vplivati na zmanjšanje odstotka 
koruptivnih ravnanj. Samo zavedanje, da lahko korupcijo obvladujemo oziroma jo 
zmanjšujemo s pomočjo integritete, enostavno ni dovolj. Medtem ko je izvedenih več 
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študij o tem, kako upravljati korupcijska tveganja, pa zeva praznina pri tem, kako 
upravljati integriteto, oziroma primanjkuje preverjenih praks, na kakšen način uspešno 
zagotavljati višjo raven integritete v organizacijah. Da bi lahko čim prej dosegli rezultate z 
vidika zmanjševanja korupcije, se je treba ukvarjati z dejavniki, preko katerih lahko 
vplivamo na proženje višje ravni integritete zaposlenih. 
V organizacijah, predvsem javni upravi, je treba prepoznati potrebo po raziskovanju 
področja integritete, ugotavljanju dejavnikov, ki prožijo višjo raven integritete, in 
zagotoviti upravljanje integritete zaposlenih. Upravljanje integritete lahko pomeni velik 
preboj na področju zmanjševanja korupcijskih tveganj in področju preprečevanja 
korupcije. Zato je treba organizacije spodbujati k podobnim meritvam, aktivnostim, da v 
okviru svojih internih raziskav začrtajo smernice, na kakšen način prožiti višjo raven 
integritete zaposlenih. Država bi morala poskrbeti, da se državljani ne počutijo 
oškodovane, v interesu vseh organizacij pa bi moralo biti, da delujejo zgledno in etično, 
da zaposleni prevzemajo njihove vrednote in stališča ter da se navzven dokazujejo s svojo 




LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
1. Amundsen, I., Pinto de Andrade, V. (2009). Public sector etics. Luanda: Statoilhydro. 
2. Andersson, S. (2008). Studying the Risk of Corruption in the Least Corrupt Countries. 
Public Integrity, 10(3), str. 193−214. 
3. Aras, S. (2007). Korupcija. Pravnik, 2007(84), str.  25–95. 
4. Armstrong, M. (2006). Performance management: Key Strategies and practical 
guidelines. London in Philadelphia: Kogan page. 
5. Avbelj, M. (2013). Javna etika in integriteta. Pravna praksa, 32(9), str. 30–31.   
6. Aziri, B. (2011). Job satisfaction: A literature review. Management research and 
practise, 3(4), str. 77−86. 
7. Barrett, P. (2001). Pre – Employment integrity testing. Oxford: British Computer 
Society: Information Security Specialist Group. 
8. Bačlija, I. (2012). Tematski slovar upravne kulture. Ljubljana: Fakulteta za družbene 
vede. 
9. Belčič, F. (2002). Proces zaposlovanja kadrov. Kranj: Fakulteta za organizacijske vede. 
Založba Moderna organizacija. 
10. Berk Skok, A., Peterlin, J., Ribarič, P. (2005). Obvladovanje tveganja: skrivnosti 
celovitega pristopa. Ljubljana: GV založba. 
11. Berlogar, J. (1999). Organizacijsko komuniciranje. Od konfliktov do skupnega pomena. 
Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
12. Bertok, J. (2000). Public sector ethics: an infrastructure. No longer business as usual: 
Bribery and Corruption. Pariz: OECD. 
13. Bilban, M. (2014). Promocija zdravja v delovnem okolju kot obveznost delodajalca. 
Ekonomska demokracija, XVIII(6), str. 15−19. 
14. Blagojević, A. S., Kečanović, B. (2007). Z integriteto proti korupciji in kriminalu. 
Pravna praksa, 26(16/17), str. 6–7.  
15. Blažek, S. (2011). Inovativnost, proizvodnja in management. Koper: Fakulteta za 
management Koper. 
16. Brejc, M. (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
17. Demšar, F. (2013). Transparentnost in skrb za denar davkoplačevalcev. Ljubljana: 
Mladinska knjiga. 
18. Diaby, A., Sylwester, K. (2014). Bureaucratic competition and public corruption: 
Evidence from transition countries. European Journal of Political Economy, 2014(35), 
str.  75–87. 
19. Dimc, M., Dobovšek, B., Flander, B., Forbici, G., Habič, S., Lajh, D., Miklavčič, K., Slak, 
B., Šepec, M. (2012). Nacionalni sistem integritete v Sloveniji. Ljubljana: Društvo 
integriteta – Društvo za etičnost javnega delovanja Transparency International 
Slovenija. 
20. Dobovšek, B. (1999). Korupcija – mednarodni vidik. Varstvoslovje, 1(1), str. 46−53. 
103 
21. Dobovšek, B. (2000). Preprečevanje korupcije v državni upravi. Podjetje in delo. 
Revija za gospodarsko, delovno in socialno pravo, 2000(6–7), str. 1069−1076. 
22. Dobovšek, B. (2002). Korupcija v javni upravi. Ljubljana: Republika Slovenija, 
Ministrstvo za notranje zadeve. 
23. Dobovšek, B. (2005). Korupcija in politika. Ljubljana: Republika Slovenija, Ministrstvo 
za notranje zadeve.  
24. Dobovšek, B. (2008). Korupcija v tranziciji. Ljubljana: Univerza v Mariboru. Fakulteta 
za varnostne vede. 
25. Dobovšek, B. (2009). Prevencija korupcije. Podgorica: Uprava za kadrove Crne Gore. 
26. Dobovšek, B., Kordež, G. (2005) Načrti integritete kot prevencija korupcije. V 
Dobovšek, B. (Ured.). Korupcija in politika. Ljubljana: Ministrstvo za notranje zadeve, 
Policija, Generalna policijska uprava, Uprava kriminalistične policije. 
27. Dobovšek, B., Škrbec, J. (2012). Korupcija, grožnja slovenski (pravni) državi. Revija za 
kriminalistiko in kriminologijo, 63(1), str. 50–59. 
28. Dong, B. (2011). The Causes and Consequences of Corruption (Doctoral dissertation). 
Queensland: University of Technology. 
29. Fedran, J. (2014). Problematika načrtov integritete v Sloveniji. Ljubljana: Fakulteta za 
varnostne vede. 
30. Fedran, J., Dobovšek , B., Ažman, B. (2015). Assessing the Preventive Anti-Corruption 
Efforts in Slovenija. Varstvoslovje, 17(1), str. 82–99. 
31. Ferfila. B., Kovač. P. (2000). Javne politike in javna ekonomika. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
32. Ferjan, M. (1998). Poslovno komuniciranje. Maribor: Založba moderna organizacija v 
okviru FOV. 
33. Ferlinc, A. (2015). Prosta presoja dokazov in prepoved dokaznih pravil pri korupcijskih 
deliktih. Pravna praksa, 34(22), str. 16–18. 
34. Fister, K. (2003). Osebni cilji pri delu in zadovoljstvo z delom. Psihološka obzorja, 
12(4), str. 33−48. 
35. Fritzen, S., A., Serritzlew, S., Tinggaard Svendsen, G., Kuan Yew, L. (2014). 
Corruption, Trust and their Public Sector Consequences: Introduction to the Special 
Edition. Journal of Comparative Policy Analysis, 2014 (16), str. 117–120. 
36. Grafenauer, B., Brezovnik, B. (2006). Javna uprava. Maribor: Pravna fakulteta. 
37. Golob, U., Podnar, K. (2006). Stičišča družbene odgovornosti podjetja in participacije 
zaposlenih pri upravljanju. Industrijska demokracija, 10(9), str. 22–25. 
38. Gorta, A. (2006). Corruption Risk Areas and Corrupion Resistance. V Sampford, C.,  
Shacklock, A., Connors, C., Galtung, F., (Ured.), Measuring Corruption. Great Britain: 
Ashgate. 
39. Grivec, M. (2015). Korupcija v slovenskem prostoru. Revija za ekonomske in poslovne 
vede, 2015 (1), str. 44 – 64. 
40. Hacin, K., Radež, J. (2013). Integriteta in avtonomija na delovnem mestu. Pridobljeno 
13. 4. 2016 iz Filozofska fakulteta: https://psihologijadela.files.wordpress.com/2014/ 
03/integriteta-in-avtonomija-na-delovnem-mestu.pdf 
41. Haček, M. (2001). Sistem javnih uslužbencev. Ljubljana: Fakulteta za varnostne vede. 
104 
42. Haček, M., Bačlija, I. (2012). Upravljanje človeških virov v upravi. Ljubljana: Fakulteta 
za družbene vede. 
43. Jager, M. (2000). Raziskanost korupcije v Sloveniji. Podjetje in delo. Revija za 
gospodarsko, delovno in socialno pravo, 2000(6–7), str. 1013−1019. 
44. Jager, M., Todorov, B., Reed, Q., Laius, A., Reinsalu, T., Barrett, E., Voika, I., 
Dobrynias, A., Piliponyte, J., Vaitiekus, S., Fuszara, M., Kopinska, G., Kurczewski, J., 
Mateescu, O., Baboi-Stroe, A., Sicáková-Beblavá, E., Zemanovicova, D., Nechala, P. 
(2002). Spremljanje pridruževanja EU: Korupcija in protikorupcijski ukrepi v Sloveniji. 
Budapest: Open Society Institute. 
45. Kampanakis, J. (2003). Policijska organizacijska (sub)kultura in integriteta policistov. V 
Pagon, M., Meško, G., Lobnikar, B., (Ured.), Etika, integriteta in človekove pravice z 
vidika policijska dejavnosti. Ljubljana: Ministrstvo za notranje zadeve Republike 
Slovenije, Visoka policijsko-varnostna šola. 
46. Kečanović, B. (2010). S krepitvijo pravne države do učinkovitejšega preprečevanja 
korupcije. Pravna praksa, 29(23), str. 6−7. 
47. Kečanović, B. (2012). Na integriteti utemeljen odnos do skunih vrednot. V Kečanović, 
B., (Ured.), Javna etika in integriteta: Odgovornost za skupne vrednote. Ljubljana: 
KPK. 
48. Kečanović, B. (2012). Če je duh zdrav, mu bo telo sledilo. KPK Vestnik, 17, str. 1−7. 
49. Kečanović, B. (2013). Odgovornost za preprečevanje korupcije v notranjem okolju 
javnih institucij. Pravna praksa, 32(37), str. 8−9. 
50. Kečanović, B. (2013). Sistemski problemi terjajo sistemski odziv. KPK Vestnik, 24, str. 
1-6. 
51. Kirkpatrick, S. A., Loche, E. A. (1991). Leadership: do traits matter. Maryland: 
University of Maryland.  
52. Klemenčič, G. (2011). Korupcija je posledica, ne vzrok. KPK Vestnik. 9, str. 1−8. 
53. Koprić, I., Marčetić, G., Musa, A., Đulabić, V., Lalić Novak, G. (2014). Upravna 
znanost: Javna uprava u suvremenom europskom kontekstu. Zagreb: Pravni fakultet. 
54. KPK Vestnik (2011). Supervizor in transparentnost delovanja države. 6, str. 1−4. 
55. KPK Vestnik (2012). Mehanizmi uveljavljanja odgovornosti občinskih funkcionarjev ne 
obstajajo – temu ustrezna je realnost. 19, str. 1−6. 
56. KPK Vestnik (2012). S proaktivno transparentnostjo nad nasprotje interesov. 16, str. 
1−7. 
57. KPK Vestnik (2012). Tveganja pri upravljanju kapitalskih naložb države. 18, str. 1−5. 
58. KPK Vestnik (2013). GRECO Priporočila – preprečevanje korupcije pri poslancih, 
državnih svetnikih, sodnikih in tožilcih v Sloveniji. 25, str. 1−5. 
59. KPK Vestnik (2013). Prvo obdobno poročilo o obravnavi zadev s področja nasprotja 
interesov. 28, str. 1−5. 
60. KPK Vestnik (2014). Integritete. Z načrtom integritete do integritetne družbe. 2, str. 
1−4. 
61. KPK Vestnik (2015). Uvrstitev Slovenije na Indeksu zaznave korupcije. 33, str. 1−10. 
62. Kralj, M. (2009). Organizacijska kultura, klima in poslovna etika. V Bauer, J., Kralj, M., 
Mihelič, A., Škafar, B., Vorina, A., (Ured.), Organizacija in menedžment podjetja. 
105 
Pridobljeno iz Zavod IRC: http://www.impletum.zavod-irc.si/docs/Skriti_dokumenti/ 
Organizacija_in_menedzment_podjetja-Bauer_Kralj_Mihelic_Skafar_Vorina_.pdf 
63. Krašovec, A., Johannsen, L., Himler pedersen, K., Deželan, T. (2014). Nevarnost 
sistemske korupcije v Sloveniji: Spodbude in ovire. Revija za kriminalistiko in 
kriminologijo, 2014(3), str. 207–220. 
64. Langseth, P. (2006). Measuring Corruption. V Sampford, C.,  Shacklock, A., Connors, 
C., Galtung, F., (Ured.), Measuring Corruption. Great Britain: Ashgate. 
65. Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
66. Malenica, Z., Jeknić, R. (2010). Percepcija korupcije i borba protiv korupcije u 
Republiki Hrvatskoj. V Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu. Split: Pravni fakultet. 
67. Manzin, M., Bavec, C., Čurin, S. (2012). Odgovornost na korupcijo – vzorčno 
posledični strukturni model. Revija za kriminalistiko in kriminologijo, 63(4), str. 
281−290. 
68. Markoja, K. (2009). Vrednotenje ureditve notranjih kontrol z metodo COSO v 
trgovskem podjetju. Management , 4, str. 351−369. 
69. Mauro, P. (1998). Corruption: Causes, Consequences, and Agenda For Futher 
Research. Finance & Development, 35, str.11-14. 
70. Melgar, N., Rossi, M., Smith, W. T. (2010). The perception of corruption. Urugvaj in 
Chicago: Department of Economics in NORC. 
71. Mencinger, J. (2013). Tveganje korupcije. Pravna praksa, 32(4), str. 34. 
72. Meško, K. (2009). Preventivni vidik ukrepov proti korupciji. Varstvoslovje med teorijo 
in prakso. Ljubljana: Fakulteta za varnostne vede. 
73. Moeller, R. R. (2007). Understanding the new integrated ERM framework. COSO 
enterprise risk management. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. 
74. Molan, M. (2012). Vloga sveta delavcev pri obvladovanju preobremenjenosti v 
delovnih okoljih. Ekonomska demokracija, XVI(5), str. 14−17. 
75. Moorman, R. H., Grover, S. (2009). Why does leader integrity matter to followers. 
International Journal of leadership studies 5(2), str. 102−114. 
76. Mullins, J. L. (2005). Management and organizational behavior. Portsmonth: The 
business school. 
77. Northouse, P. G. (2007). Leadership. Theory and Practice. Thousand Oaks (CAL): 
Sage Publications. 
78. Pagon, M., Meško, G., Lobnikar, B. (2003). Etika, integriteta in človekove pravice z 
vidika policijske dejavnosti. Ljubljana: Ministrstvo za notranje zadeve Republike 
Slovenije, Visoka policijsko-varnostna šola. 
79. Pavlič, M., Perši, B. (2013). Sodelovanje delavcev pri upravljanju varnosti pri delu v 
Univerzitetnem kliničnem centru Ljubljana. Iz prakse za prakso. Delo in varnost, 
LVII(6), str. 24−29. 
80. Petrović, A. (2015). Korupcija u javnoj upravi. Pridobljeno 6. 6. 2015 iz GOGOL 
Laboratorija za dobro upravljanje: http://gogol.rs/pdf/Korupcija.pdf 
81. Podjed, K. (2014). Proaktivni pristop k promociji zdravja na delovnem mestu. 
Ekonomska demokracija, XVIII(4), str. 13−19. 
82. Praprotnik, R. (2013). A, B, C igralci. KPK Vestnik, 27, str. 1−6. 
83. Rozman, R. (1993). Planiranje poslovanja podjetja. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
106 
84. Sardoč, M., Prebilič, V., (2015). Paradoks(i) ničelne tolerance. Teorija in praksa, 2015 
(1–2), str. 83–96. 
85. Sims, R. L.  (2002). Ethical rule breaking by employees: a test of social bonding 
theory. Journal of Business Ethics, 40(2), str. 101–109. 
86. Singh, P., Twalo, T. (2015). Mismanaging Unethical Behaviour In The Workplace. The 
Journal of Applied Business Research, 31 (2), str. 515–530. 
87. Stare, J., Boštjančič, E., Buzeti, J., Klun, M., Kozjek, T., Tomaževič, N. (2012). Boljše 
delovno okolje za boljše sodelovanje. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
88. Stare, J. (2012). Delovno okolje kot vir delovnega zadovoljstva zaposlenih. Ekonomska 
demokracija, XVI(4), str. 14−15. 
89. Stojiljković, Z. (2013). Politička korupcija i slaba država. Fakultet političnih nauka. 
Univerzitet u Beogradu. Filozofija i društvo, XXIV (1), str. 135−159. 
90. Strahovnik, V. (2012). Spoznavne vrline, integriteta in etika javne uprave. V 
Kečanović, B., (Ured.), Javna etika in integriteta: odgovornost za skupne vrednote. 
Ljubljana: KPK. 
91. Svetlik, I., Zupan, N., Stanojević, M., Možina, S., Kohont, A., Kaše, R. (2009). 
Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
92. Šelih, A. (2001). Razhajanja med poklicno-etičnimi in pravnimi normami (teze). 
Zdravniški vestnik, 70 (9), str. 463−464. 
93. Šinkovec, J., Tratar, B. (2004). Odškodninska, disciplinska, statusna in kazenska 
odgovornost fizičnih in pravnih oseb. Ljubljana: Primath. 
94. Škrbec, J. (2009). Analiza posrednega merjenja korupcije v Sloveniji. Varstvoslovje 
med teorijo in prakso. Ljubljana: Fakulteta za varnostne vede. 
95. Škrbec, J. (2013). Ko vpliv korupcije na pravno (državo) ni več mit. KPK Vestnik, 26, 
str. 1−9. 
96. Škrbec, J. (2013). Objektivnost problematičnosti korupcije v Sloveniji. Pravna praksa. 
31−32. 
97. Škrbec, J., Pristavec, S. (2012). Načrt integritete oziroma upravljanje s tveganji v 
javnem in zasebnem sektorju. Pridobljeno iz Fakulteta za varnostne vede: 
http://www.fvv.um.si/dv2012/zbornik/policijska_dejavnost/skrbec_pristavec.pdf 
98. Štebe, V. (2014). Meje mojega jaz-a so meje mojega komuniciranja. V Zbornik 
predavanj, 5. Izobraževalni dan programa ZORA (str. 92−94). Ljubljana: Onkološki 
inštitut. 
99. Štefanec, B. (2014). Ob 10. obletnici KPK. KPK Vestnik, 31, str. 1−3. 
100. Štefanec, B. (2015). Ob dnevu boja proti korupciji. KPK Vestnik, 35, str. 1−4. 
101. Štefanec, B., KPK Vestnik (2014). Poslanica komisija ob 9. decembru – Mednarodnem 
boju proti korupciji. 32, str. 1−8. 
102. Šumi, R., Mesner Andolšek, D., Pagon, M., Lobnikar, B. (2012). Integriteta policijskih 
vodij – kako jih vidijo njihovi podrejeni. Revija za kriminalistiko in kriminologijo, 
63(4), str. 255−262. 
103. Tanzi, V. (1998). Corruption around the world: Causes, Consequences, Scope and 
Cures. International Monetary Fund – IMF, 45(4), str. 559−594. 
104. Treisman, D. (1997). The Causes of Corruption: A Cross – National Study. Los 
Angeles: University of California. 
107 
105. Treven, S. (1999). Razvoj in usposabljanje zaposlenih. Naše gospodarstvo, Revija za 
aktualna gospodarska vprašanja, 45(3–4), str. 187−195. 
106. Uhan, S. (1996). Vrednotenje dela I. Ljubljana: Založba moderna organizacija. 
107. Ulman, S. R. (2014). The impact of the national competitiveness on the perception of 
corruption. Procedia Economics and Finance, 2014(15), str. 1002–1009. 
108. Vidmar, U. (2013). Integriteta: znanstvena monografija. Ljubljana: Amalietti & 
Amalietti. 
109. Virant. G. (1998). Pravna ureditev javne uprave. Ljubljana: Visoka upravna šola. 
110. Virant. G., Pirnat. R., Čebulj. J. (2009). Javna uprava. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
111. Vukovič, G., Miglič. G. (2006). Metode usposabljanja kadrov. Kranj: Založba Moderna 
organizacija. 
112. Weber, N. (2014). Za večjo transparentnost javnega sektorja. Pravna praksa, 15. 
113. Wexley, N., K., Lathan, P., G. (2002). Developing and training human resources in 
organizations. Upper Saddle River (N.J.): Prentice Hall, cop. 
114. Zalar, A. (2000). Globalni pristop k preprečevanju korupcije v sodstvu. Podjetje in 
delo, Revija za gospodarsko, delovno in socialno pravo, 2000(6–7), str. 1051−1068. 
115. Zalokar Divjak, Z. (2001). Jaz in ti: Medsebojni odnosi v sodobnem času. Krško: 
Gora, s. p.  
116. Zupan, N. (2001). Nagradite uspešne: spodbujanje uspešnosti in sistemi 
nagrajevanja v slovenskih podjetjih. Ljubljana: GV Založba. 
117. Wanek, J., E. (1999). Integrity and honesty testing. What do we know? How do we 
use it? John Wiley & Sons Ltd., 7 (4), str. 183−224. 
118. Warren Dugar, J. (2009) The role of integrity in individual and effective corporate 
leadership. Journal of Academic and Business Ethics, 3(1), str. 1−13. 
VIRI 
1. Ahmed, M., Biskup, R. (2012). Anti-Corruption Risk Assessment. Pridobljeno iz 
Ethisphere: https://web.ethisphere.com/magazine-articles/anti-corruption-risk-assess 
ment/ 
2. Avbelj, M. (21. 1. 2011) Kaj je integriteta. Pridobljeno iz http://www-
novi.iusinfo.si/DnevneVsebine/Kolumna.aspx?Id=62841 
3. Boben, D. (2011). Vprašalnik o integriteti. Pridobljeno iz Center za psihodiagnostična 
sredstva: http://www.center-pds.si/Portals/0/Dokumenti/%C4%8Clanki/2011%20VI. 
pdf 
4. Boben, D., Trastenjak, M. (2011). Integriteta na Slovenskem. Pridobljeno iz Center za 
psihodiagnostična sredstva. Drum & Daisi press: http://www.center-pds.si 
5. Boštjančič, E. (9. 10. 2014). Človek delo potrebuje, ker mu prinaša varnost in 
spoštovanje. Pridobljeno iz Lisa: http://www.lisa.si/intervju/intervju-z-psihologinjo-dr-
evo-bostjancic-clovek-delo-potrebuje-ker-mu-prinasa-varnost-in-spostovanje/ 
6. Boštjančič, E. (15. 5. 2015). Najučinkovitejši delavec ima veliko svobode pri 
oblikovanju svojega delovnega časa. Pridobljeno iz Dnevnik: https://www.dnevnik. 
si/1042712929 
108 
7. Control Risks. (7. 4. 2016). Risk assessment. Assessing corruption risks. Pridobljeno iz 
https://www.controlrisks.com/~/media/Public%20Site/Files/Our%20Thinking/risk_ 
assessment_published.pdf  
8. Damijan, S. (3. 12. 2013). Ali Slovenija res tone v brezno korupcije. Pridobljeno iz 
Finance. http://www.finance.si/8352541/Ali-Slovenija-res-tone-v-brezno-korupci je 
9. Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu EU – OSHA. (2012). Sodelovanje 
delavcev pri upravljanju varnosti in zdravja pri delu. Pridobljena iz http://www.id.gov. 
si/fileadmin/id.gov.si/pageuploads/Varnost_in_zdravje_pri_delu/Projekt_zmanjsevanja
_stevila/KAMPANIJA-12-13/workers-participation-in-OSH_guide.pdf 
10. Evropska komisija. (3. 4. 2016). Poročilo komisije svetu in Evropskemu parlamentu. 
Poročilo o boju proti korupciji v EU. Pridobljeno iz http://ec.europa.eu/dgs/home-
affairs/e-library/documents/policies/organized-crime-and-human-trafficking/corrupti 
on/docs/acr_2014_sl.pdf 
11. Evropska komisija. (7. 4. 2016). Poročilo o boju proti korupciji v EU. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/dgs/home-affairs/e-library/documents/policies/organized-crime-
and-human-trafficking/corruption/docs/acr_2014_sl.pdf  
12. Informacijski urad Sveta Evrope. (30. 8. 2016). Ministri za demokratično upravljanje 
na lokalni ravni. Pridobljeno iz http://www.svetevrope.si/sl/novice/ministri_za 
demokratično_upravljanje_na_lokalni_ravni/ 
13. Inštitut za etiko in vrednote Jože Trontelj. (9. 4. 2016). Ogrodje etike in vrednot. 
Pridobljeno iz http://evi.iev.si/ 
14. Jurečič, J. (2012). Medsebojni odnosi na delovnem mestu. Pridobljeno iz ZZV Novo 
mesto: http://www.gzdbk.si/media/pdf/projekti/Zdrava_POZA___namig_meseca_2012 
_oktober.pdf 
15. Kečanović, B. (14. 5. 2009). Esej o integriteti. Pridobljeno iz Transparency 
International Slovenia: http://www.integriteta.si/images/stories/pdf/esej_o_integrite 
ti.pdf 
16. Kečanović, B. (2013) Primeri najpogostejših indikatorjev koruptivnih dejanj in njihovo 
obvladovanje. Pridobljeno iz http://www.unp.gov.si/fileadmin/unp.gov.si/pageuploads/ 
novice/Zakljucek_konf/KOMISIJA_ZA_PREPRECEVANJE_KORUPCIJE.pdf  
17. Kečanović, B. (2014). Vključujoče delovno okolje: Etična infrastruktura v podporo 
implementaciji slovenskih smernic korporativne integritete. Pridobljeno iz IRVD: 
http://www.irvd.si/wp-content/uploads/2014/11/Kecanovic-vkljucevanje-etika-in-
SSKI.pdf  
18. Kečanović, B. (2015). Politika etičnega poslovanja in etična infrastruktura v podporo 
uresničevanju strateških ciljev javne uprave. Pridobljeno iz IRVD: http://www.integrite 
ta.si/gradiva/clanki/29-esej-o-integriteti 
19. Kosec, Z. (2007). Komunikacija na delovnem mestu. Pridobljeno iz http://www.uporab 
no.si/korporativni-wellness/komunikacija-na-delovnem-mestu/ 
20. KPK. (2010). Letno poročilo 2010 – z dodatkom do vključno maja 2011. Pridobljeno iz 
https://www.kpk-rs.si/sl/komisija/letna-porocila  
21. KPK. (2014). Letno poročilo 2014. Pridobljeno iz https://www.kpk-rs.si/sl/komisija/ 
letna-porocila 
109 
22. KPK. (2016). Mednarodne organizacije. Pridobljeno iz https://www.kpk-rs.si/sl/korup 
cija-integriteta-in-etika/mednarodne-institucije-in-standardi/mednarodne-organizacije 
23. KPK. (2016). Slovenski pravni akti. Pridobljeno iz Https://www. kpk-rs.si/sl/korupcija-
integriteta-in-etika/protikorupcijska-zakonodaja-in-strateski-dokumenti/slovenski-
pravni-akti  
24. Ministrstvo za pravosodje in javno upravo. (2012). Zakon o uravnoteženju javnih 
financ – omejitve zaposlovanja in druge omejitve. Pridobljeno iz http://www.mju. 
gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/SOUS/mnenja/omejitev_zap
oslovanja_ZUJF.pdf 
25. NIO – Nacionalni interoperabilnostni okvir. (2016). Število zaposlenih od leta 2004 do 
2016 v organih državne uprave (ministrstva, organi v sestavi, vladne službe in upravne 
enote). Pridobljeno iz https://nio.gov.si/nio/data/stevilo+zaposlenih+od+leta+2004+ 
do+2014+v+organih+drzavne+uprave+ministrstva+organi+v+sestavi+vladne 
26. OECD. (2000). Trust in government: Ethics measures in OECD countries. Pridobljeno 
iz https://www.oecd.org/gov/ethics/48994450.pdf 
27. Svet Evrope. (30. 8. 2016). Strategy for Innovation and Good Governance at Local 
Level. Pridobljeno iz Council of Europe http://www.coe.int/t/dgap/localdemocracy/ 
strategy_innovation/ 
28. Transparency international. (7. 4. 2016). Corruption Risk Assessment Topic Guide. 
Pridobljeno iz http://gateway.transparency.org/files/uploads/Corruption_Risk_Assess 
ment_Topic_Guide.pdf 
29. Transparency international. (6. 3. 2016). Neznaten napredek na lestvici zaznave 
korupcije. Pridobljeno iz http://www.transparency.si/8-novice/237-neznaten-napredek-
na-lestvici-zaznave-korupcije  
30. Treven, S., Treven, U. (25. 11. 2011). Gradivo za izobraževanja. Pridobljeno iz 
http://skei.si/uploads/skei/public/_custom/gradivo_za_izobraevanja_stres_25_11_201
1.pdf 
31. Urad za nadzor proračuna. (7. 4. 2016). Upravljanje s tveganji in analiza tveganj. 
Pridobljeno iz http://www.unp.gov.si/fileadmin/unp.gov.si/pageuploads/notranji_nad 
zor/Upravljanje_s_tveganji.pdf 
32. Vlada RS. (2015). Program ukrepov vlade RS za preprečevanje korupcije za obdobje 
2015–2016. Ničelna toleranca do korupcije. Pridobljeno iz www.mju.gov.si/.../ 
Program_ukrepov_Vlade_RS_za_preprečevanje.._2015-16.doc 
33. Voh Boštic, A. (13. 1. 2015). Kako bo minister Koprivnikar preprečil politično 
zaposlovanje v javni upravi. Pridobljeno iz https://podcrto.si/kako-bo-minister-
koprivnikar-preprecil-politicno-zaposlovanje-v-javni-upravi/ 







Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
 
111 
 
 
112 
 
 
 
 
